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Tato bakalářská práce se věnuje problematice hodnocení výkonnosti vybraného 
podniku. Zkoumaná firma pro tuto bakalářskou práci je Ostravapol Beta, s.r.o. Hlavní 
činností firmy je nákup/prodej kovových plechů a tvorba výpalků. Tento podnik bude 
analyzován na základě modelu START PLUS, díky němuţ budou po výsledku 
hodnocení zjištěny silné, slabé stránky, zda existují (dosud nevyuţité) příleţitosti a 
budou navrţena konkrétní opatření pro zlepšení výkonnosti hodnocené firmy. 
 





This bachelor thesis is dedicated to the assessment of the performance of the selected 
company. Investigated firm for this bachelor thesis is OSTRAVAPOL Beta Ltd. The 
core business is the purchase / sale metal sheets and making burnouts. This company 
will be analyzed based on the model START PLUS, which enables identify strengths, 
weaknesses, if any (unused) opportunities and will propose specific measures to 
improve the performance of rated company. 
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V dnešním podnikatelsky náročném světě jsou pro úspěšný chod podniku a jeho růst 
v dlouhodobém horizontu, či přinejmenším stabilizaci, kvalita procesů a výkonnost 
firmy hlavními předpoklady. Kvalita i výkonnost podniku jdou spolu ruku v ruce a pro 
valnou většinu spotřebitelů je výsledná kvalita výrobku hlavním, rozhodujícím faktorem 
při výběru mezi produkty a pro případnou koupi. Podnik, resp. firma je tedy nucena 
neustále zlepšovat a inovovat své výrobní postupy ke zkvalitnění výrobního procesu, 
pokud si chce zajistit konkurenceschopnost v daném odvětví.  
Zjistit a hodnotit výkonnost podniku můţeme několika způsoby. Zřejmě nejznámějším 
je model dle EFQM, model Excellence. Model START PLUS je zjednodušenou verzí 
modelu Excellence EFQM. Oba tyto modely jsou určujícími faktory při udělování cen 
za kvalitu. V rámci České republiky je udělována Národní cena kvality ČR (model 
START PLUS), v rámci celé Evropské Unie pak dle EFQM, Evropská cena za kvalitu. 













Cíl práce, metody a postupy zpracování 
Cílem této bakalářské práce bude provést hodnocení výkonnosti firmy Ostravapol Beta 
s.r.o. podle modelu START PLUS. 
Seznámení s přístupy k hodnocení výkonnosti podniku, zpracování analýzy v oblasti 
vícekriteriálních modelů pro vyhodnocení manaţerských přístupů k řízení firemní 
výkonnosti (s důrazem primárně na nefinanční aspekty) jsou pak dalšími dílčími cíli 
práce. 
Základem pro zpracování bakalářské práce bylo prostudování různých pramenů 
k pochopení přístupu k hodnocení výkonnosti organizace, především norem a 
odborných textů. 
Celou práci jsem pojal tak, ţe ji rozděluji na část úvodní, teoretickou a dále analytickou 
(praktickou), v níţ jsou získané hodnoty a data zpracovány přehledně do tabulek a 
grafů. 
Společnost Ostravapol Beta, která je předmětem hodnocení je představena v rámci 
úvodu analytické části. Zároveň zde popisuji její místo a roli v rámci oboru, v němţ 
podniká. Modelem START PLUS se v této práci snaţím podnikání firmy analyzovat a 
vyhodnotit. 
Přínosem celé práce by mělo být: 
- popis a analýza procesů ve firmě; 
- bodové hodnocení jednotlivých kritérií dle START PLUS;  
- identifikace silných stránek společnosti; 
- identifikace oblastí ke zlepšení; 
- návrh opatření ke zlepšení a zefektivnění procesů v organizaci. 
Při vypracování bakalářské práce jsem vyuţíval především těchto přístupů a metod: 
- Metodu abstrakce, protoţe sledování a hodnocení všech vztahů a vazeb by bylo 
příliš rozsáhlé a zřejmě i neproduktivní. Hodnotil jsem jen vztahy, vazby a 
vlastnosti nosné a důleţité. 
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- Analýzu, díky níţ jsem v rámci komplikované organizace dokázal určovat 
jednotlivé její části, prvky. 
- Syntézu, díky níţ jsem mohl stanovit oblasti pro zlepšení a navrhnout opatření 
pro zkvalitnění řízení. 
- Metodu modelování, kterou jsem vyuţil pro grafické znázornění výsledků a 
sestavení tabulek. 
- Metodu dedukce, která mi umoţnila určovat silné stránky firmy a oblasti pro 
zlepšení. 
Celkově mi aplikace modelu START PLUS umoţnila identifikovat a definovat 
principiální vazby a souvislosti mezi jednotlivými kritérii „Předpokladů“ a „Výsledků“ 


















1 Teoretická východiska práce 
1.1 Pohledy na podnikovou výkonnost 
Na výkonnost podniku a její měření, resp. hodnocení, se nejen z historického hlediska 
můţeme dívat z několika směrů a úhlů. Jedním z moţných pohledů je pohled manaţerů 
podniku, majitelů a jiných zainteresovaných osob, kteří jsou interní součástí podniku. 
Zajisté jinak budou vnímat výkonnost podniku externí subjekty. 
Zabrousíme-li do historie, konkrétně do období padesátých aţ, řekněme, přelomu 
šedesátých a sedmdesátých let minulého století, pak dominantními a nejvíce 
vyuţívanými přístupy, jak ohodnotit a změřit výkonnost podniku, byly tzv. tradiční 
přístupy, které budou konkrétněji popsány v kapitole níţe (18). 
Přibliţně od osmdesátých let můţeme zaregistrovat velice populární a zeměpisně 
rozšířené tzv. moderní přístupy, které se výrazně odlišovaly od dříve pouţívaných 
systémů hodnocení (18). 
 
 Tradiční přístupy ke měření podnikové výkonnosti 
Podstata tradičních systémů nebo přístupů, kterými můţeme měřit výkonnost podniku je 
hodnocení na základě finančních ukazatelů. Mezi tyto přístupy se řadí především 
absolutní, poměrové a rozdílové ukazatele, pyramidové soustavy ukazatelů a paralelní 
soustavy ukazatelů. Tyto přístupy pracovaly zejména s výsledkem hospodaření a měly 
za úkol zjistit tzv. finanční zdraví podniku, její solventnost, zadluţenost, výnosnost 
kapitálu apod. Tyto přístupy se orientovaly a zohledňovaly především historická data. 
Hlavním nedostatkem těchto přístupů bylo především to, ţe nebraly v úvahu faktor 






 Moderní přístupy ke měření podnikové výkonnosti 
Jak jiţ bylo zmíněno, tradiční přístupy ke měření výkonnosti podniku pracovaly pouze 
s historickými daty a staticky jej popisovaly. Období především osmdesátých let 20. 
století přineslo do oblasti podnikového měření výkonnosti tři hlavní a významné 
tendence: 
1. Nová „syntetická“ měřítka. Hledání nových měřítek výkonnosti podniku, 
které by nebyly omezené na měřítcích zaloţených na výsledku hospodaření a 
budou zahrnovat do měření výkonnosti dopady současné situace organizace 
na její budoucí vývoj. Na základě těchto kritik vzniká celá řada nových 
syntetických měřítek výkonnosti. Nejpopulárnějšími byla měřítka například 
Market Value (označováno MVA), Cash Flow Return On Investment 
(CFROI), Economic Value Added (EVA), aj. (18) 
2. Harmonizace účetnictví. Pro externího uţivatele, v oblasti měřítek 
výkonnosti, které vychází z účetních dat, je zde snaha o větší harmonizaci 
obsahu i metod těchto měřítek, která by umoţnila lepší srozumitelnost i 
relevanci informací o výkonnosti i pro uţivatele, který se nepodílí na řízení 
podniku a není tedy dostatečně obeznámen s konkrétními podmínkami jeho 
činnosti (18). 
3. Odpovědnostní pohled na řízení výkonnosti podniku. Kladení důrazu na 
odpovědnostní pohled na výkonnost ve všech úrovních podnikového 
managementu provázané s rozvojem decentralizovaného přístupu k řízení 








Devadesátá léta 20. století v oblasti měření podnikové výkonnosti jsou stále velmi silně 
ovlivněna rozcházejícími se názory. Tyto názory nebo pohledy nepodstatu podniku 
můţeme rozdělit následovně: 
- Podnik jako finanční investice. Podnik přináší investorovi ţádoucí zhodnocení 
jeho investice. Podniky se dají libovolně nakupovat či prodávat jako kterýkoli 
jiný ekonomický statek (18). 
- Podnik jako socioekonomický systém. Komplikovaná síť vnějších i vnějších 
vztahů, které je potřeba vyváţeně usměrňovat (18). 
Na názory, které se dívají na podnik jako na socioekonomický systém, byla vznesena 
řada kritik, jednou z nich je kritika syntézy u celopodnikových měřítek. Kritika 
negativně hodnotí agregaci informací syntetického měřítka zachycujícího výkonnost 
podniku, která znemoţňuje porozumět příčinám vedoucím k jejich dosaţení. Jako 
příklad mohu uvést: Podniku se ke konci roku sníţí zůstatek peněţních prostředků o 
milion korun. Takto nemůţeme jednoznačně říci, zda je podnik finančně silný a stabilní 
a dovolil si marketingovou investici například do reklamy pro zviditelnění na nových 
trzích, nebo například proto, ţe začal zákazníkům s problematickou likviditou dodávat 
na úvěr (18). 
Další kritikou je například relativně kratší časový horizont, ve kterém se odehrávají 
manaţerské postupy a úvahy středního managementu oproti vrcholovému (18). 
Tato a řada dalších kritik vedly ke vzniku nových modelů a systémů v oblasti měření 
výkonnosti. Daly vzniknout např. Balanced Scorecard (BSC), Modelu excellence 






1.2 Balanced Scorecard 
Systém Balanced Scorecard byl poprvé představen v roce 1992 jako článek v časopise 
Harvard Business Review Robertem Kaplanem a Davidem Nortonem (4). 
Balanced Scorecard (BSC) jiţ nelze chápat jen jako ukazatel současného stavu 
výkonnosti podniku. Tento model se jiţ snaţí pomocí hlavních faktorů výkonnosti měřit 
budoucí-strategickou výkonnost podniku (4). 
Systém je ve své podstatě velice jednoduchý, přehledný, ale přitom i komplexní způsob, 
jakým strategii interpretovat jasně definovanými a konkrétními cíli a ukazateli ve všech 
4 základních oblastech, které Kaplan a Norton určili jako základní perspektivy. Jsou to 
tyto: 
- Finanční perspektiva. V této oblasti se uţívá tradičních finančních ukazatelů 
v pohledu na ekonomický úspěch minulých období. Nejvyuţívanějšími ukazateli 
v této oblasti jsou likvidita, index rentability, aj. 
- Zákaznická perspektiva. Tato perspektiva se zaměřuje na aspekty spokojenosti 
zákazníků, podíl na trhu, apod. 
- Perspektiva interních procesů zahrnuje interní cíle a výsledky klíčových 
procesů s ohledem na potřeby zákazníků. BSC zde vyţaduje i rozvoj nových 
procesů. 
- Perspektiva učení se a růst. V této oblasti je kladen důraz na tři prvky podniku, 
které budou jakýmsi hnacím motorem a umoţní kontinuální růst podniku. 
Těmito základními prvky jsou podle BSC: 
o Lidský kapitál (dovednosti zaměstnanců, jejich talent a znalosti); 
o Organizační kapitál (kultura, vůdcovství, zaměstnanci, týmová práce, 
apod.); 
o Informační kapitál (databáze, informační systémy, sítě, apod.) (4,11). 





Z dnešního pohledu je tento původní 4-kvadrantový model BSC zastaralý. Hlavním 
důvodem vytvoření nového, respektive inovace tradičního rámce BSC byl fakt, ţe 
organizace navrhovaly řady cílů v jednotlivých perspektivách zvlášť bez jakékoli vazby 
mezi těmito perspektivami. Tato neprovázanost a zřejmá desynchronizace mezi cíli 
perspektiv mohla vést ke zbytečným činnostem nebo operacím, které by v konečném 
důsledku nemusely naplnit finální očekávání podniku (4,11). 
Na základě těchto nedostatků byl model BSC vylaďován a finální verze, jakou známe 
dnes, je značně odlišná od tradičního 4-kvadrantového rámce. Můţeme tedy říct, ţe 




1.3 Model CAF 
Jedním z dalších modelů, který vychází z modelu Excellence Evropské nadace pro 
management kvality, je model CAF (The Common Assessment Framework). 
Tento model je nástrojem pro hodnocení organizací především ve veřejném sektoru 
prostřednictvím předem daného hodnotícího rámce speciálně pro jistou specifičnost 
tohoto sektoru (1). 
Model CAF má 4 hlavní cíle: 
1. Seznámit veřejnou správu s výhodami sebehodnocení a s principy Total Quality 
Management (TQM). Dále doplnit stávající aktivity „Plan“ a „Do“ o aktivity 
„Check“ a „Act“ a doplnit tak cyklus PDCA – „Plan – Do – Check - Act“. 
2. Usnadňovat sebehodnocení organizace veřejného sektoru. 
3. Syntetizovat různé nástroje při řízení kvality. 
4. Usnadňovat benchlearning i benchmarking mezi jednotlivými organizacemi ve 
veřejném sektoru (1). 
Systém nebo model CAF je stejně jako model Excellence zaloţen na devíti hlavních 
hodnotících kritériích. Kritéria 1-5 jsou zde také označena jako „Předpoklady“ a zbylá 
kritéria 6-9 jako „Výsledky“. 9 kritérií je dále rozděleno na 28 subkritérií.  Ty pak 
identifikují hlavní otázky, které je nutné při hodnocení posoudit (1). 
Hlavní charakteristiky 
Vyuţívání modelu CAF dává organizaci nástroj k neustálému zlepšování. Model 
poskytuje především: 
 Hodnocení zaloţené na faktech podle předem definovaného souboru kritérií; 
 Moţnost zjišťovat pozitivní vývoj, trendy a dosahovat vynikajících výsledků; 
 Vazbu mezi dosahovanými výsledky a vytvářenými předpoklady; 
 Prostředek pro motivování vlastních pracovníků k zapojení do procesu 
zkvalitnění organizace; 




 Prostředek pro hodnocení vývoje v čase metodami pravidelného sebehodnocení 
(1). 
Zásady a hodnoty modelu CAF 
Model CAF se opírá o principy EXCELENCE, jak je definuje Model excelence EFQM: 
 Orientace na výsledky; 
 Řízení dle jasných cílů; 
 Řízení pomocí procesů a faktů; 
 Aktivní zapojení zaměstnanců; 
 Neustálé zlepšování a inovace; 
 Vzájemně výhodné partnerství; 
 Společenská odpovědnost organizace (1). 
Cílem je dodrţováním těchto zásad zlepšovat a zefektivňovat výkonnost veřejného 
sektoru. Hodnocení se zaměřuje na tyto hlavní charakteristiky organizací veřejného 
sektoru: 
 Vstřícnost a odpovědnost; 
 Úroveň poskytovaných sluţeb; 
 Efektivnost při vyuţívání vynakládaných finančních i jiných prostředků; 
 Fungování v oblasti právního rámce; 
 Řízení modernizace, inovací a změn; 
 Zapojení zainteresovaných stran a vyváţené uspokojování jejich potřeb; 
 Dosahování cílů (1). 
Aplikace modelu CAF uvaţuje navíc i o vzájemném ovlivňování všech sloţek systému. 
A to nejen mezi „předpoklady“ a „výstupy“, ale zkoumá i vazby mezi kritérii v jedné 
oblasti, či dokonce vztahy na úrovni subkritérií (1). 




Podobně jako u modelu START PLUS bude výstupem sebehodnocení nejen bodové 
vyjádření dle přísl. Příručky, ale především identifikace slabých a silných stránek 
organizace a vytipování oblastí pro zlepšení (1). 




1.4 ČSN EN ISO 9004 
Jednou z norem, doplňujících normu ISO 9001, zároveň i rozšiřujících a rozvíjejících, je 
ČSN EN ISO 9004:2009. 
Zabývá se „Řízením udrţitelného úspěchu organizace“. Norma poskytuje návod, jak 
mohou tohoto cíle organizace dosáhnout. Věnuje se i otázkám hodnocení a následného 
zlepšování všech stránek činnosti organizace, a to ve vztahu uvnitř ní i ve vztazích 
k zákazníkům a ostatním externím zainteresovaným subjektům (2). 
 Hodnocení se vztahuje na vedení a řízení lidí včetně určování strategie tak, aby bylo 
moţno identifikovat všechny silné a slabé stránky organizace a vyuţívat příleţitostí pro 
trvalé zlepšování (2). 
Obecně lze návody a principy této normy aplikovat v podstatě na jakkoli velkou 
organizaci či firmu, stejně tak jako na jakýkoli obor činnosti nebo podnikání (2). 
Návrhy, metody a přístupy, které tato norma předkládá, by měly organizaci zajistit tzv. 
trvale udrţitelný úspěch. Díky spojení vlastního managementu, a při respektování 
očekávání, potřeb a zájmů i vlastních pracovníků, dodavatelů, zákazníků, ale i vlastníků 
(akcionářů atd.), a vlastně celé společnosti je tento návod maximálně komplexní (2). 
Při jeho dodrţování a respektování, při pravidelném vyhodnocování zásad stanovených 
tímto managementem kvality, by měly být v maximální moţné míře uspokojeny 
poţadavky všech zainteresovaných stran. I přesto, ţe ne vţdy budou logicky na počátku 
ve vzájemném souladu (2). 
Norma ČSN EN ISO 9004 se skládá především z popisu jednotlivých metod a zásad, 
pouţívaných při řízení managementu kvality. Následují 2 přílohy, které podrobně a 
dosti názorně přibliţují postup, který by vedení organizace mělo aplikovat při 
vyhodnocování a plánování svých kroků (2). 
Pro nastínění celé konstrukce normy vybírám dále několik zásadních myšlenek, tak jak 
jsou v normě rozděleny do kapitol. Firmě by měly přístup tvůrců ozřejmit. 




 Kapitoly 1-3 popisují důvod, proč byla norma vytvořena. Definují předmět a 
vymezují termíny, pouţívané pak dále (2). 
 Kapitola 4: Řízení udržitelného úspěchu organizace. Popisuje principy a 
koncepce, které by měly být základem efektivního systému managementu 
kvality. V neustále se měnícím a dynamickém prostředí trhu i vlastní organizace 
by si měly firmy vytvořit systém managementu kvality, který zajistí 
- účinné (efektivní) vyuţívání všech zdrojů; 
- rozhodovat bude na základě nesporných faktů; 
- bude přitom zohledňovat potřeby a spokojenost zákazníků, dodavatelů a 
všech zainteresovaných stran (2). 
 Kapitola 5: Strategie a politika. Pro dosaţení cíle, tj. trvale udrţitelného 
úspěchu, by mělo vrcholové vedení stanovovat strategii, jak zajistit a udrţet 
misi, vizi a hodnoty organizace (2). 
Pozn.: Mise – To, proč organizace existuje. 
Vize – Zamýšlený stav, tj. čím by chtěla organizace být, jak chce, aby ji 
ostatní vnímali (2). 
Prvním krokem je formulování strategie s ohledem na všechny vztahy a procesy 
uvnitř i vně organizace (2). 
Dále, po seznámení a prokonzultování této strategie s dotčenými stranam určit 
metody a lhůty monitoringu, zlepšování a úprav strategie s ohledem na zpětnou 
vazbu a měnící se vnější podmínky (2). 
Je nutné a ţádoucí, aby všichni zainteresovaní přijali strategii (politiku) za svou 
a aktivně se na jejím vyhodnocování a zlepšování podíleli (2). 
Zároveň bude nutně a zákonitě docházet k rozšiřování strategie, k jejímu 
implementování do dalších procesů. Přitom se v této kapitole upozorňuje na 
některé činnosti a postupy, které by měla organizace provádět, aby byl systém 
určování a vyhodnocování strategie maximálně efektivní. Naprosto nezbytnou 
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podmínkou pro fungující systém řízení kvality musí být komunikace. A to 
v horizontálním i vertikálním směru (vůči partnerským subjektům i uvnitř 
vlastní organizace) (2). 
 Kapitola 6: Management zdrojů. Pro to, aby organizace maximálně a zároveň 
efektivně vyuţila všech svých zdrojů pro plnění cílů strategie, vedoucí 
k trvalému a udrţitelnému úspěchu, měla by je v prvé řadě identifikovat, popsat 
a vyhodnotit jejich potenciální přínos a vliv. Tato kapitola se pak věnuje 
metodám, jak identifikovat zdroje (interní či externí), např. finance, zdroje 
lidské a moţnosti jejich zhodnocení, např. motivací či zvyšováním kvalifikace 
nebo udílením kompetencí, apod. Dále hodnotí moţnosti zdrojů ve vztazích 
s dodavateli nebo zákazníky, hodnotí vliv pracovního prostředí nebo 
informovanosti na efektivní plnění strategických cílů organizace. Podobně je to i 
se zdroji v oblasti technologií nebo oblastech jiných, plynoucích z druhu 
činnosti organizace (2). 
 Kapitola 7: Management procesů. Veškeré procesy, jakkoli jsou v kaţdé 
organizaci odlišné, by měly splňovat několik obecných rysů. Ty lze nalézt vţdy, 
budeme-li abstrahovat od specifických a konkrétních procesů a vztahů 
v libovolné organizaci. Jsou to především: 
- Popis s identifikace procesů; 
- Plánování procesů a jejich řízení; 
- Stanovení odpovědností a kompetencí (pravomocí) v rámci jednotlivých 
procesů; 
- Pravidelné hodnocení, resp. přezkoumávání procesů v zájmu zlepšování a 
zvyšování jejich efektivnosti (2). 
Samozřejmě veškeré procesy by měly být řízeny jako fungující systém. Aby 
tomu tak mohlo být, musí být nejdříve všechny vztahy v systému pochopeny. 
Jejich posloupnost, způsoby, jakými se navzájem ovlivňují apod. Potom lze 
mluvit o „systémovém přístupu k managementu řízení kvality“ (2). 
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 Kapitola 8: Monitorování, měření, analýza a přezkoumávání.  Pro 
vyhodnocování své výkonnosti by si měla organizace zvolit metody, kterými se 
chce pokud moţno objektivně dopracovat k efektivním výsledkům. Kaţdá 
organizace, firma, si sama stanoví některé ukazatele, tzv. „Klíčové ukazatele 
výkonnosti - KPI“, na základě nichţ bude moci vedení činit další rozhodnutí. 
Metodami pro jejich stanovení mohou být monitoring, měření, jejichţ výsledky 
by po analýze měly slouţit jako podklady pro rozhodování vrcholového 
managementu. Dalším nástrojem pro poměřování shody systému managementu 
se stanovenými cíli jsou: interní audit, benchmarking nebo sebehodnocení. 
Kapitola jednotlivé způsoby a metody dosti přesně popisuje (2). 
 Kapitola 9: Zlepšování, inovace, učení se. V měnících se podmínkách, v nichţ 
kaţdá organizace funguje, musí nezbytně docházet k neustálému přizpůsobování 
a postupovému zlepšování jednotlivých procesů od jednoduchých a základních 
aţ po celkové systémové změny (2). 
Cílem organizace nebo firmy potom musí být zlepšováním a zkvalitňováním 
svých produktů vytvářet podmínky a pak zpětně, na základě naměřených či jinak 
získaných dat a provedení jejich analýzy optimalizovat celý systém 
managementu kvality. Norma zde naznačuje, jaké jsou důleţité momenty, 
metody a přístupy pro správné a efektivní aplikování všech informací v zájmu 





„Excelentní organizace dosahují a trvale udržují nejvyšší úrovně výkonnosti, splňující 
nebo překračující očekávání všech zainteresovaných stran (3, s. 2).“ 
Model Excellence EFQM byl vytvořen společností EFQM (European Foundation for 
Quality Management) zaloţenou v Bruselu v roce 1989. Samotný model jako takový - 
The EFQM Excellence Model - vznikl aţ o dva roky později.  Model v základu vychází 
z principu TQM, neboli Total Quality Management. Jeho snahou je zjištění silných 
stránek a oblastí, ve kterých by se organizace mohla zlepšit (3,5). 
1.5.1 Základní koncepce excelence 
„Zásadní principy, které jsou pro každou organizaci nezbytným základem pro 
dosahování trvale udržitelné excelence (3, s. 2).“ 
Principy této koncepce excellence – výjimečnosti - jsou tyto: 
 Dosahování vyváţených výsledků; 
 Vytváření hodnoty pro zákazníky; 
 Vedení na základě vize, inspirace a integrity; 
 Řízení na základě procesů; 
 Dosahování úspěchu díky pracovníkům; 
 Podporování kreativity a inovací; 
 Budování partnerství; 




1.5.2 Model excelence EFQM 
Tento model byl vytvořen pro hodnocení výkonnosti libovolného podniku, který 
umoţňuje hodnocené organizaci pochopit její klíčové silné stránky, potenciální rizika, 
příleţitosti apod. (3). 





4. Partnerství a zdroje 










Obr. 1: Model Excellence EFQM (Převzato z 3) 
 
Z výše uvedeného diagramu můţeme vyčíst, ţe těchto devět kritérií je rozděleno na 5 
předpokladů a 4 výsledky.  Kritérium „Předpoklady“ zahrnuje prakticky to, co 
organizace dělá. Kritérium „Výsledky“ pak to, čeho organizace dosahuje a jakým 
způsobem. „Výsledky“ jsou tedy následkem „Předpokladů“ a „Předpoklady“ mohou být 
zpětnou vazbou na základě „Výsledků“ zlepšovány a inovovány (3). 
Systém hodnocení je zaloţen na logice RADAR (viz popis níţe). 
Jednotlivá kritéria pro hodnocení jsou rozdělena na dílčí konkrétnější kritéria, tzv. 
subkritéria. Na základě součtu přidělených bodů získaných ve všech subkritériích je 
organizace hodnocena. Výsledkem je bodové hodnocení na škále 0-1000 bodů. Kritéria 
vedení, strategie, pracovníci, partnerství a zdroje, procesy, produkty a sluţby, 
pracovníci-výsledky a společnost výsledky mohou dosahovat na bodové stupnici 
maximálního počtu 100 bodů. Zbylá dvě kritéria zákazníci výsledky a klíčové výsledky 
pak maximální počet 150 bodů. Běţné organizace dosahují výsledku 200-350 bodů. 





Logika RADAR je nedílnou součástí Modelu EFQM při jeho aplikaci. 
Zkratka RADAR v sobě zahrnuje: 
Results (výsledky); Výsledky, kterých organizace chce dosáhnout. 
Approach (přístup); Jasně definovaný přístup, který povede k poţadovaným 
výsledkům nejen v současnosti, ale i v budoucnu. 
Deployment (Aplikace); Aplikace těchto přístupů. 
Assessment, Review (Hodnocení a přezkoumání); Hodnocení a přezkoumání 
aplikovaných přístupů na základě na analýzy dosaţených výsledků (3). 
 
Matice RADAR předkládá způsob, jakým způsobem ohodnotit vybranou organizaci. 
Dle RADAR jsou jistá kritéria povaţována za důleţitější, neţ ostatní. Některá pak mají 
ve výsledku odlišnou váhu neţ jiná. Kritéria vedení, strategie, pracovníci, partnerství a 
zdroje, procesy, produkty a sluţby, pracovníci-výsledky a společnost-výsledky mají dle 





1.6 Model START PLUS 
Model START PLUS je součástí programů Národní ceny kvality České republiky. 
Vedle modelu START (jednoduchého) a modelu Excellence (náročného) představuje 
START PLUS střední cestu obtíţnosti. Všechny výše uvedené modely přitom 
principiálně vycházejí z Modelu Excellence EFQM (10). 
 
1.6.1 Popis a obecná charakteristika modelu START PLUS 
Uţ koncem 20. století úspěšné organizace, podniky a firmy začaly pro stálé zlepšování 
své výkonnosti a hodnocení efektivnosti jednotlivých svých činností vyuţívat 
vědeckých metod. Jednou z nejúspěšnějších se ukázala metoda zaloţená na tzv. 
sebehodnocení, ze které se postupně vyvinuly ucelené modely, např. zmíněný model 
Excellence EFQM. Slouţí jako nástroj pro zefektivňování činností a zvyšování 
efektivnosti v širokém spektru organizací ve veřejném i podnikatelském sektoru (10). 
Model Excellence EFQM je velmi detailní a relativně rozsáhlý. Pro snadnější, rychlejší 
a jednodušší hodnocení výkonnosti organizací byl proto vytvořen model START PLUS. 
Ten při zachování veškerých zásad a principů modelu Excellence umoţňuje provádět 
hodnocení libovolných organizací. V případě potřeby lze bezproblémově v dalším 
hodnocení aplikovat úplný model Excellence EFQM (10). 
Sebehodnocením a hodnocením podle tohoto modelu – START PLUS – management 
získá kompletní přehled o stavu své organizace (firmy). Na základě toho pak můţe 
stávající stav vyhodnotit a dále stanovovat taktiku, učinit potřebná opatření, atd. pro 
dosaţení lepší výkonnosti firmy a zefektivnění a zkvalitnění celé její činnosti. Díky 
aplikaci modelu START PLUS získá firma přehled o svých silných i slabých místech 
(10). 
Dokumentace vyuţívaná modelem STAR PLUS obsahuje: 
- Uţivatelskou příručku (obsahuje základní popis modelu a návody na vyplnění 
podkladové zprávy a správné bodové hodnocení); 
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- Podkladovou zprávu pro hodnocení (je to v podstatě předpřipravený prázdný 
formát, do něhoţ organizace vyplní poţadované údaje); 
- Hodnotící sešit (je to rovněţ připravený prázdný formát pro určení silných 
stránek, oblastí pro zlepšení a bodové ohodnocení). 
1.6.2 Principy modelu START PLUS 
START PLUS je devíti-kriteriální model. Těchto 9 kritérií by mělo objektivně a 
komplexně posoudit silné či slabé stránky firmy. Na základě jejich vyhodnocení můţe 
management společnosti stanovit směry pro další zlepšování (10).  
Vybraných 9 kritérií je rozděleno do dvou skupin: „Předpoklady“ a „Výsledky“. Při 
hodnocení je zohledňována relativní váha jednotlivých kritérií ve vztahu k celku. 
 
Předpoklady 
Tato oblast popisuje způsoby, jakými bylo dosaţeno výsledků a zda korespondují 
s plány společnosti (10).  
Metoda, kterou START PLUS vyuţívá, je forma otázek, na které se snaţí management 
odpovědět. Je ţádoucí, aby se na sebehodnocení metodou START PLUS podílel tým 
vybraných lidí, který umoţní objektivizovat a zpřesňovat názory jednotlivých účastníků 
přímo v diskuzi a konfrontaci názorů. Předpoklady jsou představovány prvními pěti 
kritérii:  
1. Vedení. Zabývá se činností vrcholového managementu i ostatních vedoucích 
pracovníků na niţších úrovních řízení. Zjišťuje, zda tito lídři sami rozvíjejí 
hodnoty a vize nutné pro dlouhodobý úspěch. Zároveň sleduje, zda vytvářejí 
dostatečné podmínky pro realizaci strategie rozvoje. 
2. Strategie. Zjišťuje se, zda firma svou vizi uskutečňuje pomocí jasné a 
srozumitelné strategie, beroucí v úvahu všechny zainteresované strany. Zda 




3. Pracovníci. Kritérium sleduje a hodnotí, jak efektivně firma vyuţívá potenciál 
svých pracovníků. Zda jim vytváří optimální podmínky pro seberealizaci a 
zároveň zda řízení lidských zdrojů je ve shodě s cíli organizace. 
4. Partnerství a zdroje. Cílem posuzování v této oblasti je soulad v plánování a 
řízení spolupráce s externími partnery. 
5. Procesy, produkty a sluţby. Zabývá se vývojem, řízením a zlepšováním 
firemních procesů ve vztahu k zákazníkům a ostatním zainteresovaným stranám 
(10). 
Výsledky 
Oblast výsledků řeší, čeho firma jiţ dosáhla ve víceleté historii. Kritéria čísla 6 aţ 9 jsou 
(nebo by měla být) ze své podstaty uţ konkrétní a jasně definované hodnoty. Které 
parametry budeme posuzovat, bude záleţet na oboru činnosti hodnocené organizace. 
Tyto parametry a jejich měřítka si firma musí stanovit sama (10). 
Aby bylo moţno porovnat u těchto kritérií posuzované výsledky co nejobjektivněji, 
vţdy se hodnotí samostatně externí a interní pohled. Výstupem u výsledků musí vţdy 
být nějaká číselná hodnota, aby bylo moţno sledovat trendy vývoje, respektive 
stanovovat cíle a získané výsledky porovnávat s hodnotami získanými u partnerských 
organizací. To, která měřítka vybrat pro hodnocení organizace je důleţitým a 
zodpovědným úkolem manaţerů zadávajících zprávu. Kritéria výsledků: 
6. Zákazníci-výsledky. Zjišťujeme, jakých výsledků firma dosahuje ve vztahu 
k zákazníkům. 
7. Pracovníci-výsledky. Obdobně zde je sledováno jaké spokojenosti svých 
vlastních pracovníků firma dosahuje. 
8. Společnost-výsledky. Zde se zjišťuje, jak se daří uspokojovat očekávání a 
potřeby okolí-města, obce, státu. 
9. Klíčové výsledky. Zde posuzujeme, jak se daří plnit očekávané výsledky 




1.6.3 Postup hodnocení 
Vlastní hodnocení získaných dat sestává z: 
 Určení silných stránek organizace, 
 Stanovení oblastí pro zlepšování, 
 Bodového hodnocení. 
Jako vhodná pomůcka poslouţí předpřipravený formát Sešitu pro hodnocení (10). 
Slouţí-li model START PLUS jen pro sebehodnocení firmy, hodnocení provede tým 
jmenovaný vrcholovým managementem. V ostatních případech provede hodnocení 
externí, k tomu speciálně vyškolený hodnotitel (10). 
Postup, jakým způsobem vyhodnocovat získané údaje konkrétně popisuje příručka (10). 
Určení silných stránek a oblastí pro zlepšování 
Správné určení silných stránek firmy a oblastí pro zlepšení můţe být někdy i důleţitější 
neţ vlastní bodové hodnocení. Především stanovení oblastí pro zlepšování je základem 
pro vypracování plánu, vedoucímu k předpokládanému dalšímu zlepšování. Coţ je 
v podstatě hlavním důvodem sebehodnocení (10).  
Silné stránky i oblasti pro zlepšování se zaznamenávají průběţně právě při bodovém 
hodnocení. Přitom například u oblasti pro zlepšování bude pak snadnější navrhnout 
konkrétní opatření ke zlepšování stávajícího stavu (10). 
Bodové hodnocení 
Bodové hodnocení se provádí modifikovanou metodou RADAR. Tu vyuţívá 
k hodnocení i běţný model Excellence, pro START PLUS je metoda výrazně 
zjednodušena (10). 
Kritéria předpokladů (1-5) jsou hodnocena na škále 0-100 bodů, a to kaţdé kritérium 
zvlášť. Výsledné bodové hodnocení je pak aritmetickým průměrem jednotlivých 




Jednotlivé otázky se hodnotí dle: 
- Přístupu, jaký má firma k problematice (plány a strategie); 
- Uplatnění přístupu v praxi; 
- Hodnocení a zlepšování v praxi. 
Mírně odlišně jsou bodově hodnoceny výsledky (kritéria 6-9). Kaţdé z kritérií se totiţ 
dělí na dvě dílčí, které se pak hodnotí zvlášť. Východiskem pro hodnocení jsou údaje 
v podkladové zprávě (10). 
Dílčí kritéria především hodnotí: 
- Zda a jak získané výsledky vykazují pozitivní trend; 
- Zda jsou plněny stanovené cíle; 
- Zda firma porovnává své výsledky s obdobnými standardy v oboru 
(benchmarking). 
Detailní popis postupu bodového hodnocení je v příručce START PLUS. 
Protoţe jednotlivá kritéria nemají v celkovém hodnocení stejnou váhu (důleţitost), 
přepočtou se získané hodnoty – body příslušnými koeficienty. Viz příručka. Důraz je 
modelem START PLUS kladen především na kritéria spokojenosti zákazníků a vztahů 




2 Návrhová část práce 
V této kapitole bude představena společnost Ostravapol Beta s.r.o., která bude 
předmětem hodnocení pomocí modelu START PLUS. 
2.1 Ostravapol Beta s.r.o. 
2.1.1 Základní informace o společnosti 
Název firmy: Ostravapol Beta 
Právní forma: Společnost s ručením omezeným 
Sídlo firmy: Moravská Ostrava, Pobialova 14, 702 00 
IČO: 25816675 
Vznik: 10. 7. 1998 
Předmět činnosti: Výroba, obchod, sluţby neuvedené v přílohách 1-3 
ţivnostenského zákona. 
Základní kapitál: 2 000 000 Kč 
Počet zaměstnanců: k 31. 12. 2012: 44 
 
2.1.2 Historie společnosti, její vlastnická a organizační struktura 
Společnost Ostravapol Beta vznikla v roce 1998 primárně jako firma obchodní 
s cílem obchodovat s hutním materiálem a ocelovými hutními výrobky (plechy, 
výkovky, hutní polotovary, apod.). Postupem času se společnost začala specializovat 
pouze na obchodování s tlustými ocelovými plechy a výkovky, a především 
s tvarovými výpalky z nich. Z pouhých prodejců hutních polotovarů se tak stali 
výrobci kvalitních strojírenských polotovarů a součástí určených pro konkrétní uţití 
u zákazníka. Výroba přesných tvarových výpalků na počítačově řízených pálících 
strojích je v současnosti nosným výrobním programem celé společnosti. V tomto 
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zboţí se realizuje cca 95% veškerého obratu firmy. Přestoţe Ostravapol Beta 
funguje teprve 15 let, stal se jednou ze tří největších firem v tomto oboru na teritoriu 
Severní Moravy. 
Od roku 2005 má společnost dva vlastníky, jednatele, Ing. Aloise Vaňka (99% 
obchodního podílu) a Vladimíra Jordána (1% obchodního podílu). Společenskou 
smlouvou jsou upravena pravidla pro jednání jménem firmy. Kaţdý z obou 
jednatelů můţe jednat za společnost samostatně a v plném rozsahu.  
Organizační struktura je uvedena v Příloze 1. 
Výkonným ředitelem společnosti je jeden z jednatelů a zároveň majoritní vlastník 
Ing. Alois Vaněk. Ten rozhoduje o zásadních organizačních a strategických 
otázkách činnosti. Běţný provoz společnosti organizuje obchodní manaţer nebo 
mistr na pracovišti. V takto relativně malé firmě je výhodou akčnost a operativnost 
při rozhodování. Svolání porady u ředitele je otázkou několika minut a společnost 
tak dokáţe pruţně reagovat i na neočekávané nebo nestandardní poţadavky 
některého ze zákazníků. Tato operativnost a flexibilita je významnou konkurenční 
výhodou firmy. 
 
2.1.3 Popis výroby a používaných technologií 
Výrobní program 
Ostravapol Beta podniká ve výrobních halách, které se nacházejí v průmyslové zóně 
tzv. Dolních Vítkovic. Zde se po restrukturalizaci bývalého metalurgického gigantu 
usídlilo několik společností, které si koupily nebo pronajaly nevyţité haly a jiné 
prostory areálu. Ostravapol Beta má k dispozici ţelezniční vlečku, nakládku a vykládku 
materiálu zajišťují mostové jeřáby. 
Jak je uvedeno dříve, společnost produkuje přesné tvarové výpalky z tlustých ocelových 
plechů. Dle poţadavků zákazníků jsou naprogramovány speciální NC pálící stroje, které 
pak uţ bez přímé asistence pracovníků samostatně z materiálu vypálí poţadovaný tvar. 
Limitem pro tloušťku plechů je 300 mm, maximální hmotnost plechu je 12 tun. Více 
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neţ 90% produkce se vyrábí z běţných uhlíkových konstrukčních ocelí a hotové 
výrobky jsou určeny pro další vyuţití především ve strojírenství, stavebnictví, event. 
dopravě. 
Technologické vybavení  
Nejdůleţitějšími technologickými zařízeními ve firmě jsou NC pálící stroje. 
V současnosti jich Ostravapol Beta provozuje šest, z toho dva plazmové a čtyři kyslík-
acetylenové. Výpalky na nich vyrobené jsou dále upraveny dle poţadavků zákazníků:  
- Okraje jsou mechanicky zbaveny otřepů a okují 
- Na brousících strojích, event. ručním broušením jsou upraveny povrchy a hrany 
- Je-li to přáním klienta, je provedena ultrazvuková zkouška vnitřní homogenity 
materiálu 
- Můţe následovat další zpracování povrchové (např. otryskání) nebo tepelné 
(např. normalizační ţíhání) 
Jak bude uvedeno dále, pro některé z těchto následných operací si firma najímá externí 
specialisty. Např. výpalky velkých rozměrů nemohou být tepelně zpracovány ve vlastní 
ţíhací peci, ať uţ z důvodu hmotnosti nebo nízké efektivity takovýchto operací. 
Popis výroby 
Výroba tvarových výpalků z ocelových plechů ve společnosti Ostravapol Beta je 
výhradně zakázková. Objednávku, kterou prostřednictvím obchodního oddělení dodal 
zákazník, dostává do ruky přípravář výroby. Jeho prvním úkolem je ověřit, zda 
objednávka obsahuje veškeré údaje nezbytné pro její splnění. Zjistí, zda ve vlastním 
skladu ocelových plechů je k dispozici materiál poţadované jakosti, chemického sloţení 
a rozměrů. Jestliţe je, nechá ho připravit. V případě, ţe takový materiál není k dispozici, 
zjistí, kde lze nejrychleji objednat jeho dodání dotazem na velkoobchodníky s hutním 
materiálem nebo přímo u výrobce. Elektronicky materiál objedná. Písemné potvrzení 
objednávky posílá dodatečně poštou nebo kurýrem. 
Programátor na základě údajů o rozměrech poţadovaného výrobku naprogramuje 




Hotové výrobky jsou očištěny broušením, zkontrolována jejich rozměrová přesnost, 
eventuelně podrobeny následnému dodatečnému zpracování (otryskání, teplené 
zpracování apod.). Výpalky jsou shromáţděny a umístěny na vyhrazené místo, odkud 
budou po ověření zákazníkem poţadovaných vlastností mechanických, chemických, 
vnitřní homogenity apod., tzv. uvolněny pro expedici. Pracovník expedice zkompletuje 
veškeré poţadované doklady, nechá výrobky zabalit, naloţit a zajistí jejich expedici.  
Celý výrobní proces ve firmě, veškeré činnosti, postupy apod. jsou popsány 
v dokumentech systému řízení jakosti ČSN EN ISO 9001. Drţitelem tohoto certifikátu 
se Ostravapol Beta stal v roce 2004, o 2 roky později firma získala i certifikát 
environmentálního řízení dle ČSN EN ISO 14 001.  
2.1.4 Obchodní situace firmy 
Ostravapol Beta je firma relativně malá, v současné době zaměstnává cca 40 
zaměstnanců. Od svého vzniku v roce 1998 zaznamenávala kaţdoročně růst, a to aţ do 
roku 2008. Rostly trţby, počty zaměstnanců, firma investovala do nových strojů a 
technologií, a dokonce se chystala zřídit si výrobní závody i v zahraničí. Ekonomická 
krize, která v roce 2008 - 2009 postihla hospodářství většiny zemí Evropy, způsobila 
firmě nemalé problémy. Mj. výrazně klesly ceny oceli (čímţ se znehodnotily zásoby 
materiálu ve vlastních skladech), část stálých zákazníků omezila výrobu nebo 
zkrachovala. 
Ostravapol Beta musel na novou situaci reagovat. Firma propustila přibliţně polovinu 
zaměstnanců a snaţila se maximálně sníţit náklady.  Některá zvolená opatření:  
- Veškeré účetní a personální záleţitosti jsou svěřeny externí odborné firmě. Noví 
zaměstnanci jsou přijímáni pouze na dobu určitou s případným dalším 
prodlouţením.  
- Pro některé pomocné práce jsou vyuţíváni pracovníci personálních agentur. 
- Skladové zásoby jsou omezeny na nezbytné minimum 
- Některé technologicky nebo energeticky náročné operace (tepelné zpracování, 
svařování, povrchová úprava výrobků, částečně i doprava) jsou zajišťovány 
smluvně externími partnery. 
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- Veškeré výrobní aktivity v cizině byly ukončeny, výroba se realizuje výhradně 
v ČR. 
- Společnost začala vyuţívat i jiné dodavatele materiálu, neţ pouze tuzemské 
ocelárny a válcovny. Pro laika to zní moţná překvapivě, ale zahraniční 
dodavatelé z Německa, Polska, Itálie, Slovinska nebo dokonce aţ z Brazílie jsou 
schopni dodat materiál v poţadované kvalitě a ceně rychleji, neţ dodavatel 
tuzemský. 
Díky těmto opatřením se podařilo firmu stabilizovat, od roku 2010 se opět dostala na 
mírně růstovou trajektorii, a to i přes přetrvávající recesi ve strojírenství a stavebnictví 
v ČR.  
Obchodními partnery firmy Ostravapol Beta jsou především strojírenské společnosti 
v ČR (80% produkce), na Slovensku (10%) a v Polsku (10%). V Tab. 1 jsou uvedeni 
nejvýznamnější partneři společnosti.  
 
Tab. 1: Nejvýznamnější partneři společnosti Ostravapol Beta, s.r.o. (Vlastní zpracování) 
 Vítkovice Mechanika s.r.o. 
 Vítkovice Gearworks a.s. 
 Evraz Steel a.s. 
 "Cafrex" Sp. z.o.o 
 Ţelezo Hranice s.r.o. 
 Steelcom CZ, a.s. 
 Vítkovice HeavyMachinery a.s. 






Od začátku své existence se firma nemohla ve věcech financování provozu spoléhat na 
vlastní zdroje. Nákupy materiálu a technologií financovala prostřednictvím úvěrů nebo 
leasingu. Díky tomu, ţe byla od začátku zisková, neměla v tomto ohledu ţádný 
problém. V současnosti si společnost při financování běţného provozu vystačí většinou 
s vlastními zdroji, pouze k nákupu celého areálu, v němţ podniká (nemovitosti vč. části, 
strojního vybavení, např. jeřábů apod.) musela vyuţít jiného postupu. Zaloţila 
specializovanou společnost, personálně propojenou s Ostravapolem Beta, která se stala 




2.2 Analýza společnosti Ostravapol Beta dle modelu START PLUS 
Firmu Ostravapol Beta budu analyzovat pomocí modelu START PLUS (viz Model 
START PLUS, kap. 1.6). 
Analýza bude mít dvě části: 
1. Předpoklady. Systémem 5 kritérií budeme hodnotit, jaké přístupy 
společnost vyuţívá s cílem realizovat firemní strategii. 
2. Výsledky. Výsledky v letech 2008 - 2012 budou analyzovány v této části 
kapitoly. 
Odpovědi na otázky (uvedené v Příloze 2) jsou popsány v jednotlivých podkapitolách 
níţe, viz Kritérium 1. – Vedení, Kritérium 2. – Strategie, Kritérium 3. – Pracovníci, 
Kritérium 4. – Partnerství a zdroje, Kritérium 5. – Procesy, produkty a sluţby.  
V Příloze 3 je pak bodový systém, na základě kterého byly body udělovány 
k příslušným subkritériím. 
Značení odpovědí v následujících podkapitolách číselně odpovídá značení otázek 





2.2.1 Analýza předpokladů 
Kritérium 1 - Vedení 
1.1 Poslání firmy je popsáno ve Společenské smlouvě. Zároveň jsou vize majitelů 
součástí Organizačního řádu firmy. 
1.2 Vedení se snaţí vysvětlovat nutnost zapojení všech pracovníků do procesu trvalého 
zlepšování na pravidelných setkáních všech zaměstnanců s vedením firmy (2x 
ročně). Úkolem všech nadřízených je motivovat své podřízené pracovníky 
k iniciativě a inovačním aktivitám. Mj. je k tomu vytvořen systém odměn a prémií. 
1.3 Ve společnosti Ostravapol Beta sestává vedení z velmi úzké skupiny lidí. Kaţdý 
z nich svým jednáním a chováním musí bezpodmínečně firemní etiku dodrţovat. 
Vedení společnosti v tomto směru nemá nijak propracovaný systém zpětných vazeb 
od svých zaměstnanců směrem k hodnocení manaţerských schopností vedoucích. 
Na skutečnost, ţe manaţeři dostatečně reprezentují firemní hodnoty, usuzuji z faktu, 
ţe drtivá většina partnerů, dodavatelů i zákazníků udrţuje s Ostravapolem Beta 
dlouhodobé a korektní obchodní vztahy. 
1.4 Firemní priority, dlouhodobé i krátkodobé, určuje zpravidla ředitel firmy. Řídí se 
přitom aktuální situací na trhu, ale zároveň postupuje i v souladu se zavedeným 
systémem managementu jakosti dle ISO 9001. 
1.5 Kaţdý z vedoucích manaţerů firmy zajišťuje shromaţďování výsledků na svém 
úseku (výroba, obchod, ekonomické a finanční záleţitosti apod.). Tyto informace 
jsou diskutovány na pravidelných poradách vedení firmy, kde na základě jejich 
vyhodnocení přijímá ředitel operativní rozhodnutí. Výsledky za delší časové období 
posuzuje valná hromada společnosti, z jejíhoţ jednání můţe vzejít rovněţ 
doporučení pro přijímání strategických opatření. 
1.6 Rozvoj velmi dobrých vztahů s klíčovými zákazníky, ale nejen s nimi, je jednou 
z nejdůleţitějších oblastí, které se vedení systematicky a intenzivně věnuje. 
Z povahy pracovní náplně je to záleţitostí obchodního oddělení a dále výkonného 
ředitele. Jedním z cílů, které si firma vytkla, je snaha zajistit si dlouhodobé, kvalitní 
vztahy se všemi dodavateli i odběrateli. Základním způsobem jak toho Ostravapol 
dociluje je osobní vstřícný přístup ke všem poţadavkům svým partnerů. Veškeré 
záleţitosti týkající se dodavatelů a odběratelů jsou pravidelně řešeny na všech 
výrobních poradách u ředitele. Viz zápisy z porad. 
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1.7 Firma zatím není součástí ţádného sdruţení např. profesního. Podobně nevyvíjí 
ţádné aktivity v rámci místní komunity. S ohledem na její velikost a umístění 
provozu to vedení společnosti v tuto chvíli povaţuje za přijatelný stav. 
1.8 Své nejbliţší spolupracovníky motivuje permanentně k účasti na rozvoji společnosti 
ředitel, který jako majoritní vlastník má v tomto ohledu eminentní zájem na 
iniciativním přístupu zaměstnanců k fungování firmy. Na pravidelných pololetních 
setkáních vedení v čele s ředitelem se všemi zaměstnanci se snaţí tuto svou filozofii 
přenášet dále. K odměňování individuálního příspěvku jednotlivých zaměstnanců 
nebo výjimečného úspěchu jednotlivce pak slouţí prémiový řád, výjimečně 
mimořádná odměna ředitele. Běţně se však kvalitní práce zaměstnanců oceňuje 
slovní pochvalou vedoucího. 
1.9 Veškeré podněty zaměstnanců předávají jejich nadřízení při poradách vedení. Ve 
firmě takovéto velikosti však existují dosti neformální vztahy mezi kterýmkoli 
zaměstnancem a vedením včetně ředitele. Běţně se proto ředitel potkává se 
zaměstnanci na provoze, kde mu mohou bezprostředně sdělit jakékoli své 
připomínky nebo náměty. 
1.10 Případné organizační změny, pokud jsou některým z členů vedení navrhovány, 
bývají předkládány řediteli na poradách. Jde-li o organizační změny pouze dílčí, 
omezené co do rozsahu např. na konkrétní pracoviště, jsou v případě, ţe s nimi 
ředitel souhlasí, zavedeny do praxe. Organizační změny většího rozsahu bývají 
posuzovány zpravidla na valné hromadě firmy. 
1.11 U dílčích organizačních změn sděluje jejich důvody a průběh jednotlivým 
zaměstnancům nejbliţší nadřízený, např. mistr. Zásadní reorganizační změny, které 
se mohou dotýkat nejen zaměstnanců, ale i dodavatelů nebo zákazníků, jsou předem 
osobně se všemi zúčastněnými probrány buď ředitelem, nebo jím pověřenou 




Kritérium 2 - Strategie 
2.1 Své aktivity směřuje společnost do přesně definovaného segmentu trhu. Definuje je 
svém podnikatelském záměru. Původní ambice rozšířit výrobu i do Polska a na 
Slovensko společnost revidovala v roce 2006-2008. O dalším případném 
rozšiřování zatím neuvaţuje. 
2.2 Ostravapol Beta nemá ţádný sofistikovaný systém sledování aktivit konkurentů. 
Jejich informace pocházejí ze standardních zdrojů, osobních kontaktů se stávajícími 
a potenciálními partnery. 
2.3 Samozřejmě. Zejména veškerá očekávání zákazníků jsou základem pro 
vypracovávání strategie na následující období. V souladu s tím jsou pak do plánu 
zapracovány, je-li to moţné, i očekávání zaměstnanců a ostatních stran. 
2.4 Ano, strategie společnosti musí vycházet z vývoje finančních moţností společnosti, 
objemu prodávaných výrobků. 
2.5 Jedním z hlavních cílů společnosti musí být udrţet svoji konkurenceschopnost 
vyuţíváním dostupných moderních technologií v oboru. Proto se kaţdoročně 
nemalý objem finančních prostředků investuje do strojního zařízení. Zároveň se 
společnost snaţí i o optimalizaci svého hospodaření, např. minimalizováním 
objemu skladu, aby zde nebyly vázány značné finanční prostředky.  V souvislosti 
s tím se snaţí dohodnout s partnery-dodavateli takové podmínky, které jim umoţní 
tuto strategii naplňovat. 
2.6 Na základě zkušeností z krizového vývoje, který postihl společnost v letech 2006-
2009 v souvislosti s problematickými investicemi v zahraničí a následně 
hospodářskou krizí v Evropě, si Ostravapol Beta neklade příliš vysoko laťku co do 
expanze. O to víc jsou sledována případná rizika, která by mohla mít zásadní vliv 
na podnikání společnosti. Dojde-li vedení k názoru, ţe je třeba provést změny (ať 
organizační nebo jiné) okamţitě, jsou provedeny příkazem ředitele. Při 
kaţdoročním hodnocení na valné hromadě, kde je srovnáván plán se skutečností za 
předchozí období, tato svá opatření ředitel zdůvodňuje a v případě souhlasu valné 
hromady jsou dále zohledněna ve strategii firmy na další období. 
2.7 Společnost si je vědoma případných rizik. Speciální případné krizové plány pro 
takovéto situace však společnost nemá předem připraveny. Podle názoru ředitele je 
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on sám ve spolupráci s managementem schopen operativně zajistit, aby byla přijata 
odpovídající opatření. 
2.8 O strategii firmy jsou informování především vedoucí pracovníci firmy, kteří tyto 
informace přenášejí na všechny zaměstnance. Ohledně případných změn ve 
strategii, pokud k ní muselo dojít v mezidobí, jsou zároveň všichni zaměstnanci 
informováni na pravidelných, pololetních setkáních s vedením. Do jaké míry si 
jednotliví zaměstnanci osvojili přijatou strategii, společnost nezkoumá a nehodnotí. 
2.9 Strategie je rozpracována na niţší úrovně ve formě dílčích cílů, tak jak je to ve 
firmě této velikosti moţné. Strategie je rozpracována především pro obchod, 
technický útvar a přípravu výroby, ekonomický útvar a expedici. Hodnocení plnění 
stanovených cílů je prováděno na operativních poradách managementu společnosti. 
 
Kritérium 3 - Pracovníci 
3.1 Politika řízení lidských zdrojů je obsaţena v Příručce jakosti dle ISO 9001. 
Součástí Příručky jakosti jsou tzv. Postupy, které popisují pravidla pro zajišťování 
kvalifikace a soustavné vzdělávání zaměstnanců. Tyto dokumenty bývají 
pravidelně aktualizovány v návaznosti na změny, ke kterým ve společnosti dojde. 
Samostatnou strategii pro řízení lidských zdrojů společnost nemá. 
3.2 Společnost Ostravapol Beta se snaţí své stávající zaměstnance stabilizovat a 
motivovat pro práci v této společnosti. Fluktuace pracovníků je zde poměrně malá, 
dochází k ní zřídka a vesměs jen na nejniţších pozicích. Firma má vytvořen celý 
systém benefitů (příspěvek na penzijní připojištění apod.). Původně společnost 
získávala nové pracovníky buď inzercí, nebo na doporučení stávajících 
zaměstnanců. V současnosti se snaţí nejniţší dělnické pozice společnost obsazovat 
za součinnosti s pracovními agenturami. U stálých kmenových zaměstnanců je 
zajištěn jejich kariérní rozvoj. 
3.3 Kaţdé pracovní místo má svůj Pracovní postup. V souvislosti se zavedením ISO 
9001 jsou rovněţ zpracovány technologické příručky pro všechna pracoviště a 
důleţité technologické operace. Kaţdý z pracovníků je s těmito dokumenty 
seznamován a jeho znalosti kontroluje nadřízený. Srovnávání kompetencí 
zaměstnanců se současnými nebo očekávanými potřebami organizace neprovádí. 
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3.4 Školení je uskutečňováno v souladu s firemními cíli a přijatou strategií. Plán 
školení, zpracovaný pověřeným členem managementu, schvaluje ředitel. Vztahuje 
se zejména na nové pracovníky, dále na prohlubování znalostí stávajících 
zaměstnanců. Podle náplně jsou školení prováděna buď vlastními silami, nebo jsou 
pracovníci školeni externě. 
3.5 Pravidelné hodnocení jednotlivých zaměstnanců provádí nejbliţší nadřízený podle 
charakteru pracoviště měsíčně nebo kvartálně. V souladu s prémiovým řádem jsou 
pak dobří pracovníci finančně odměňováni. Práci vedoucích pracovníků a 
managementu hodnotí ředitel, většinou kvartálně. I v jejich případě můţe udělit 
výkonnostní prémie. 
3.6 Speciální motivační systém, dotaţený aţ na jednotlivá pracoviště a zaměstnance, 
společnost nemá zaveden. Přímá motivace zaměstnanců je úkolem nadřízených, 
kteří mají moţnost dle kvality práce a pracovního nasazení přiznávat pracovníkům 
odměny. 
3.7 Řídící struktura společnosti je relativně jednoduchá. Od ředitele postupuje přes 
management a mistra aţ k jednotlivým pracovníkům. Je snahou vedoucích 
pracovníků část rozhodovacích pravomocí přenášet na niţší pozice. Předpokládá se 
přitom, ţe kaţdý ze zaměstnanců je zainteresován na dobrém chodu firmy a svá 
rozhodnutí bude činit v jejím nejlepším zájmu. 
3.8 Velmi jednoduchá organizační struktura společnosti umoţňuje maximálně efektivní 
komunikaci v obou směrech. Na pravidelných poradách vedení mistři získávají 
informace, které obratem přenášejí mezi zaměstnance. Stejně tak náměty jejich 
nebo jejich podřízených jsou často bezprostředně projednávány přímo na poradách 
managementu. 
3.9 Takovéto průzkumy spokojenost zaměstnanců společnost neprovádí. Vedení je 
přesvědčeno, ţe díky neformálním vztahům mezi všemi zaměstnanci i vedením má 
kaţdý z pracovníků moţnost své připomínky a výhrady kdykoli sdělit přímému 
nadřízenému nebo osobně řediteli.  
3.10 Ano. Veškeré záleţitosti odměňování jsou přesně zpracovány. Základní plat 
pracovníka je určen tarifní třídou zařazení jeho profese nebo dohodou. Kaţdý 
z pracovníků dále můţe získávat osobní ohodnocení, které se odvíjí od zkušeností, 
vzdělání, praxe, doby zaměstnání ve firmě apod. Prémiový řád určuje výkonnostní 
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prémie pro jednotlivé profese v závislosti na kvalitě, případně dalších ukazatelích 
specifických pro tu kterou činnost. 
3.11 Přínos jednotlivých pracovníků pro společnost bývá nejčastěji oceňován hmotně, tj. 
v souladu s prémiovým řádem. I mezi řadovými zaměstnanci jsem si všiml 
přirozené hierarchie, která plyne z pracovních zkušeností a znalostí či délky praxe 
ve firmě. 
Kritérium 4 – Partnerství a zdroje 
4.1 Ostravapol Beta jednoznačně preferuje kvalitní a dlouhodobé partnerské vztahy 
s vybranými dodavateli a odběrateli. Primárním cílem je jejich naprostá 
spokojenost. Teprve následně je snahou získávat nové zákazníky, respektive i jiné 
dodavatele. Tato strategie se firmě dlouhodobě osvědčila. V souvislosti 
s hospodářským útlumem po roce 2008 a výrazným poklesem cen oceli a 
ocelových výrobků společnost navázala kontakty i s jinými dodavateli hutních 
polotovarů, především zahraničními. Z těchto zdrojů firma odebírá polotovary 
v případě, ţe jejich hlavní dodavatel a největší český výrobce tlustých plechů, 
společnost Evraz Steel, utlumuje přechodně výrobu. 
4.2 Ano. Je v zájmu společnosti maximálně spolupracovat se všemi partnery při vývoji 
nových produktů, nových materiálů, apod. 
4.3 Společnost má vţdy na kaţdý rok finanční plán. V něm se snaţí v souladu se 
strategickými cíli plánovat investice. Tento finanční plán schvaluje valná hromada. 
4.4 Z pohledu společnosti jsou hlavní rizika: úvěrové riziko, riziko špatné platební 
morálky zákazníků a riziko výkyvu cen materiálu. Společnost proto sleduje, zda se 
některý ze stálých zákazníků nedostal do platební neschopnosti. Zároveň se snaţí 
udrţovat skladové zásoby pouze na takové úrovni, která umoţní plynule plnit 
standardní poţadavky zákazníků, ale neváţe do nich finanční prostředky, které by 
firma mohla vyuţít jinak. Část technologií je pořízena na úvěr. Banka proto 
pravidelně kontroluje schopnost společnosti tyto úvěry splácet. Ostravapol Beta 
musí předkládat veškeré informace o pohledávkách, stavu zásob, závazcích, atd. 
4.5 Návratnost investic je sledována a hodnocena. Výkonný ředitel předkládá vţdy na 




4.6 Hmotná aktiva jsou ve firmě řízena systematicky. Plány investic schvaluje valná 
hromada. Společnost investovala v minulých letech do nákupu celého areálu včetně 
ţelezniční vlečky, který ze začátku měla pouze pronajatý od společnosti Vítkovice 
Steel, a.s. Dalšími investicemi, které musí společnost realizovat, jsou nákupy stále 
novějších a sofistikovanějších technologií a zařízení, díky nimţ můţe firma drţet 
krok s konkurencí. Pro údrţbu těchto zařízení, jejich obsluhu apod. jsou 
vypracovány detailní postupy, s nimiţ jsou seznámeni všichni pracovníci, kteří 
zařízení nebo technologii obsluhují. Za dodrţování těchto pravidel zodpovídá vţdy 
mistr nebo pověřený a vyškolený pracovník. 
4.7 Společnost se zabývá strojní průmyslovou výrobou. Společnost je drţitelem 
certifikátu ČSN EN ISO 14001. S ohledem na charakter výroby je důleţité sledovat 
především spotřebu vody, zemního plynu, acetylenu a elektrické energie. Obecně je 
strojní výroba tohoto typu energeticky náročná. Při vypalování tvarových výpalků 
se někdy vyuţívá chlazení různými vodními emulzemi. Společnost má proto 
vybudovánu svou vlastní čističku odpadních vod. Z ní jsou potom odpadní vody 
odváděny do veřejné kanalizace. Škodlivé zplodiny a prach vznikající při procesu 
vypalování na pálících strojích jsou nuceně odsávány a přes filtrační zařízení 
postupují dále do komína. Filtry zadrţí veškeré škodliviny, jedy a většinu 
prachových částic. 
4.8 Spotřeba energií, plynu a vody je pečlivě sledována, kaţdý ze zaměstnanců je 
povinen dbát na to, aby nedošlo k jakémukoli plýtvání. O hospodárném vyuţití 
materiálu, ocelového plechu, rozhoduje při zadávání do výroby přípravář výroby-
programátor. Protoţe v drtivé většině se vyrábějí výrobky sloţitých, i oblých tvarů, 
vzniká odpad-ocelový šrot, který je shromaţďován na vyhrazeném místě a 
pravidelně odváţen k přepracování do ocelárny Evraz Steel. Pro shromaţďování a 
likvidaci tzv. nebezpečného odpadu, tj. zbytků brusných kotoučů, olejů, maziv, 
chladicích kapalin apod., jsou připraveny speciální kontejnery, které si najatá 
specializovaná firma pravidelně odváţí ke zpracování a dekontaminaci. Všechny 
tyto činnosti jsou detailně popsány v pokynu ISO pro zacházení s odpady. 
4.9 Technologickému rozvoji se společnost intenzivně věnuje. Sleduje nejnovější 
trendy v oboru u nás i v zahraničí a v souladu s nimi připravuje dlouhodobý 
strategický plán technologického rozvoje, ten schvaluje valná hromada. 
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4.10 Maximální vyuţití strojního vybavení a zařízení je zájmem společnosti. Do značné 
míry to však závisí i na mnoţství a typu výrobků, které zákazník právě poţaduje. 
Operativní přizpůsobování a slaďování plánu výroby, např. s plánem oprav a 
údrţby, je věcí spolupráce mistrů a přípravy výroby. Výjimečně bývá spouštěna i 
práce ve třetí směně nebo o víkendu. 
4.11 Veškeré získatelné informace, k nimţ se kterýkoli pracovník ve firmě při své 
činnosti dostane, jsou někde zaznamenávány. Při výrobě je na kaţdém pracovišti 
zakázkový list, do nějţ jsou příslušní pracovníci povinni zaznamenávat předepsané 
údaje. Pravidelně jsou tyto doklady shromaţďovány pověřeným pracovníkem a 
archivovány v souladu s normami ISO 9001, např. pro případ budoucí reklamace. 
Podobně elektronické záznamy z pracovišť, kde nevyuţívají tištěnou písemnou 
formu, se archivují. Tyto interní informace jsou přístupné omezenému okruhu 
zaměstnanců dle funkce nebo pracovního zařazení. Veškerá tato činnost je popsána 
v dokumentech managementu jakosti dle ISO řady 9001. Informace pro externí 
zájemce jsou poskytovány prostřednictvím výroční zprávy, případně osobně 
některým ze členů managementu, kteří jsou pro poskytování těchto informací 
zmocněni valnou hromadou nebo ředitelem. 
4.12 Firemní know-how je jedním ze základů dosavadních úspěchů společnosti. 
Společnost si chrání především své výrobní postupy a technologie, nevyrábí však 





Kritérium 5 – Procesy, produkty a služby 
5.1 Ostravapol Beta má zaveden systém řízení jakosti dle normy ISO ČSN EN 9001. 
Hlavní procesy jsou detailně popsány v Příručce jakosti. V Postupech k Příručce 
jakosti jsou potom rozepsána pravidla pro řízení jednotlivých procesů. Tam jsou 
zároveň definováni i vlastníci. 
5.2 Ve společnosti, která se specializuje výhradně na zakázkovou výrobu nelze snadno 
nalézt klíčový proces, u něhoţ by mohly být stanoveny ukazatele výkonnosti. 
Společnost sleduje efektivní vyuţití technologických zařízení, hlavně pálících 
strojů. A samozřejmě spotřebu materiálu a hlavních médií (plyn, voda, apod.) a 
energií. 
5.3 Jak je uvedeno v předchozím odstavci, důleţitým ukazatelem je vyuţívání strojního 
zařízení a technologií. S ohledem na to jsou do výroby zařazovány takové zakázky, 
které umoţní maximální vyuţití strojního času. V návaznosti na to se sleduje i 
nákladovost údrţby, spotřeby náhradních dílů a energií. Toto vyhodnocování je 
součástí výrobních porad. 
5.4 Implementace nových procesů do výroby se provádí postupně. V dokumentaci ISO, 
v Příručce jakosti jsou popsány změny, které nová technologie přináší. 
V souvislosti s tím se vytvoří nové, případně aktualizují původní Postupy 
k Příručce jakosti a navazující technologické postupy a pracovní postupy. Se 
změnami se nejprve detailně seznámí na poradách, případně na školeních vedoucí 
pracovníci a mistři. Ti následně proškolí a seznámí se změnou všechny své 
podřízené a jsou odpovědni za pravidelnou kontrolu dodrţování nových 
technologických a pracovních postupů. 
5.5 Ano. Velkou konkurenční výhodou společnosti Ostravapol Beta je moţnost pruţně 
reagovat na poţadavky a potřeby zákazníků. Společnost má vypracovaný systém, 
který umoţňuje velmi rychle a efektivně plnit i nestandardní poţadavky zákazníků. 
5.6 Společnost vytváří výrobky dle poţadavků zákazníka a jím dodané dokumentace. O 
moţnostech Ostravapolu Beta jsou zákazníci průběţně informováni při osobních 
setkáních buď pracovníky obchodního oddělení, nebo přímo členy managementu. 
Přeje-li si zákazník výrobek speciální, nestandardní, snaţí se mu firma vyjít 
maximálně vstříc, je-li to v jejích moţnostech. 
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5.7 Díky dlouhodobé spolupráci s vybranými klíčovými zákazníky nemá Ostravapol 
Beta důvod vyvíjet výrazné marketingové aktivity. Většina nových zákazníků je 
získávána díky kladným referencím stávajících zákazníků. 
5.8 Systém expedice, případně dopravy hotových výrobků zákazníkovi je popsán 
v dokumentech ISO 9001. Při splnění veškerých poţadavků na uloţení, zabalení, 
apod. jsou vţdy nezbytnou součástí i doklady o rozměrech, jakosti, mechanických 
vlastnostech, chemickém sloţení, apod. 
5.9 Rozvíjení velmi dobrých vztahů s klíčovými zákazníky je dlouhodobou primární 
strategií společnosti. Vztahy jsou upevňovány především osobními jednáními. 
Společnost se snaţí korektně vycházet vstříc do maximální moţné míry 
poţadavkům zákazníků na kvalitu, rozměrovou přesnost, jakost, rychlost 
zpracování a termín dodání. 
5.10 Spokojenost zákazníků se nejlépe projevuje stálým přísunem zakázek z jejich 
strany. Ostravapol Beta má samozřejmě zájem zjišťovat maximum informací o 
spokojenosti zákazníka se spoluprací. Tyto informace se opět většinou získávají při 
osobních kontaktech mezi pracovníky vedení obou stran. Získá-li Ostravapol Beta 
negativní reference ohledně vzájemné spolupráce, operativně se snaţí záleţitost 
analyzovat, zjistit příčinu neshody a okamţitě ji odstranit. Takováto činnost není 




2.2.2 Analýza výsledků 
Kritérium 6 – Zákazníci – výsledky 
 Dílčí kritérium 6.1 – měřítka vnímání 
Firma Ostravapol Beta s.r.o. nezaznamenává systematicky, jakým způsobem ji její 
zákazníci vnímají. Zpětnou vazbu zákazníků, zda jsou plně spokojeni se spoluprací 
s Ostravapolem Beta, získává společnost na základě osobních kontaktů mezi 
managementy obou firem. Ţádná měřítka vnímání ze strany zákazníků tedy nejsou 
stanovena. Získá-li některý z vedoucích pracovníků informace o negativních 
zkušenostech některých ze zákazníků z osobních jednání nebo jinak, obratem o této 
skutečnosti informuje ostatní vedoucí pracovníky, včetně ředitele na nejbliţší poradě 
vedení. 
 
 Dílčí kritérium 6.2 – ukazatele výkonnosti 
Společnost sleduje některé důleţité parametry, které jednak maximalizují efektivnost 
výroby a zároveň by měly zajišťovat i splnění všech poţadavků zákazníků. 
Nejdůleţitějšími ukazateli - parametry, které jsou dlouhodobě průběţně sledovány, jsou:  
- vyuţití strojního času pálících strojů 
- průměrná doba vyřízení (splnění) zakázky 
- vyuţívání materiálu (tzv. předváha) 
- sledování nejakostní výroby 
- reklamace 
Je v zájmu společnosti, aby pálící stroje byly vyuţívány na maximum. S ohledem na to 
se plánují pravidelné údrţby a opravy těchto strojů, nákupy náhradních dílů, apod. 
Dlouhodobě se společnosti Ostravapol Beta daří drţet vyuţití strojů na cca 75%. 
Vyuţití strojů firma počítá jako poměr času, kdy daný stroj reálně pracuje k času, kdy 




Graf 1: Využití strojů v letech 2008 až 2012 (Vlastní zpracování na základě interních dat společnosti) 
 
S maximálním vyuţíváním pálících strojů souvisí i ukazatel průměrné doby splnění 
zakázky. Společnost pravidelně sleduje dobu od přijetí zakázky po expedici u běţných, 
většinou periodicky se opakujících objednávek dlouhodobých zákazníků. Tato doba se 
pohybuje v řádu dní, průměrně 3-5. Konkrétně se doba počítá od okamţiku, kdy se 
zakázkou začne zabývat příprava výroby do chvíle, kdy je celá kompletní sada výrobků, 
včetně dokumentace, připravena k expedici. Do tohoto sledování nemohou být zahrnuty 
zakázky výjimečné, speciální apod., vyţadující individuální přístup ve všech fázích 
zpracování. 
 
Tab. 2: Průměrná doba vyřízení zakázky v letech 2008 až 2012 (Vlastní zpracování na základě 
interních dat společnosti) 
 2008 2009 2010 2011 2012 
Prům. doba vyřízení 
zakázky 
4,1 4,2 4,2 4,0 3,9 
 
Je věcí zkušenosti přípraváře výroby, aby optimálně vyuţil strojní kapacity zařízení 















flexibilita při plnění i neobvyklých poţadavků klientů a dále schopnost vyrobit i sloţité 
tvarové výrobky ve velmi krátkém čase je jednou z velmi důleţitých konkurenčních 
výhod společnosti na trhu. Pravidelně je proto sledována doba od sjednání zakázky po 
expedici kompletní dodávky, včetně všech poţadovaných dokladů. 
Přestoţe velikosti a tvary jednotlivých poţadovaných výpalků bývají různé, je v zájmu 
firmy, aby při vypalování výrobků byl maximálně vyuţit pouţívaný materiál, 
respektive, aby mnoţství odpadu, který se vrací zpět do oceláren jako šrot, bylo 
minimální. Při programování pálících strojů pro výrobu jednotlivých výrobků musí 
někdy pracovník přípravy výroby zohledňovat i event. zmetkovitost, tj. skutečnost, ţe 
např. díky skrytým vadám materiálu nebo jiným nepředvídaným událostem bude malá 
část výrobků nekvalitních a naplánovat tak i výrobu přiměřeného mnoţství výpalků 
navíc, které umoţní splnit zakázku. 
Předváha v Grafu 2 je vyjádřena poměrem nutného mnoţství materiálu potřebného k 
plnění zakázky k hmotnosti hotových výrobků. 
 



















Díky pravidelnému a průběţnému sledování shora uvedených ukazatelů a jejich 
zefektivňování se společnosti daří zajišťovat dodávky zákazníkům včas, ve sjednaných 
termínech, kompletní a ve sjednané kvalitě. Zároveň je výroba efektivní a ekonomická. 
U převáţně zakázkové výroby, kterou provozuje Ostravapol Beta je důleţité i sledování 
zmetkovitosti, respektive mnoţství neshodných výrobků a reklamací. Tab. 3 na straně 
54 ukazuje, ţe v procentním vyjádření (porovnávána je hmotnost, ne počet kusů) se 
zmetkovitost daří drţet na úrovni cca 0,6 – 0,8%. 
 
Tab. 3: Sledování zmetkovitosti v letech 2008 až 2012 (Vlastní zpracování na základě interních dat 
společnosti) 
 
2008 2009 2010 2011 2012 
Zmetkovitost (%) 0,87 0,83 0,83 0,82 0,51 
 
Přístup k reklamacím je detailně popsán v dokumentaci ISO 9001. Jeden z manaţerů je 
pověřen jejich vyřizováním. Kaţdá přijatá reklamace je při nejbliţší operativní poradě u 
ředitele projednána a je rozhodnuto, kdo, kdy a jakým způsobem bude tuto reklamaci za 
společnost Ostravapol Beta se zákazníkem řešit. Většina reklamací bývá, jak plyne 
z letitých zkušeností pracovníků Ostravapolu, odmítnuta jako neoprávněná nebo 
neopodstatněná. Plyne téměř vţdy z neznalosti technických norem nebo nedostatečné 
zkušenosti a erudovanosti pracovníka na straně zákazníka, který buď spatně, nebo 
nepřesně definoval při objednávání své poţadavky. Ve finančním vyjádření tvořily 
reklamace např. v roce 2012 sumu 156 938 Kč, tj. 0,056% z celkových trţeb. Přehled 
reklamací za léta 2008 aţ 2012 je uveden v Tab. 4. 
 
Tab. 4: Přehled reklamací v letech 2008 až 2012 (Vlastní zpracování na základě interních dat 
společnosti) 
 2008 2009 2010 2011 2012 





Kritérium 7 – Pracovníci – výsledky 
 Dílčí kritérium 7.1 – měřítka vnímání 
Obdobně jako u kritéria 6.1 společnost v písemné formě nesleduje míru spokojenosti 
vlastních zaměstnanců. Systematické nebo strukturované pohovory nejsou prováděny. 
Se svými pozitivními nebo negativními zkušenostmi, návrhy na zlepšení a podobně, se 
mohou pracovníci obracet na své nadřízené nebo přímo na ředitele firmy. 
 Dílčí kritérium 7.2 – ukazatele výkonnosti 
Od svého vzniku se počet zaměstnanců společnosti Ostravapol Beta pomalu a plynule 
zvyšoval, tak jak se firmě dařilo rozšiřovat výrobu a zvyšovat trţby. Rok 2008 a 
následně 2009 přinesl zlom. Značný propad trţeb neumoţňoval společnosti zaměstnávat 
stejný počet zaměstnanců. Přibliţně 1/3 (20 aţ 25 lidí) muselo být propuštěno. 
Společnost se zbavila především nejméně kvalifikovaných zaměstnanců a několika 
pracovníků, kteří odešli dobrovolně do starobního důchodu. 
V letech následujících se stav zaměstnanců nemění. Základem firmy jsou zkušení a 
kvalifikovaní pracovníci s dlouholetou praxí. Pro převáţně pomocné a manuální práce 
si firma najímá pracovníky od agentur na časově omezenou dobu. 
 
Tab. 5: Vývoj počtu zaměstnanců ve firmě v letech 2008 až 2012 (Vlastní zpracování na základě 
interních dat společnosti) 
 
2008 2009 2010 2011 2012 
Počet zaměstnanců 66 52 42 45 44 
 
Při omezeném počtu pracovníků v tak malé firmě, je důleţitá i vzájemná zastupitelnost. 
Společnost má proto vypracován plán pro zvyšování odborné kvalifikace zaměstnanců. 
Stejně tak je kladen důraz na odbornou způsobilost kaţdého ze zaměstnanců. Informace 
o absolvování různých školení nebo o získávání certifikátů a oprávnění jsou průběţně 
sledovány. Pro takto vyškolené zaměstnance, pro firmu nepostradatelné, má Ostravapol 
Beta vypracován systém benefitů (příspěvky na stravování, cestování, dovolená navíc, 
příspěvky na penzijní připojištění, atd.). Díky tomu je fluktuace pracovníků minimální. 
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Ve strojírenském provozu tohoto typu se nevyhnutelně občas stávají i pracovní úrazy. Je 
v zájmu firmy maximálně takovýmto událostem předcházet. V souladu s příslušnými 
směrnicemi prochází kaţdý zaměstnanec školeními o bezpečnosti a ochraně zdraví při 
práci (dále jen BOZP). Zaměstnanci vyuţívají všech dostupných ochranných pomůcek a 
pravidelně podstupují lékařská vyšetření. Pokud to bylo moţné, technologické nebo 
pracovní postupy byly uzpůsobeny tak, aby bylo případnému riziku úrazu předcházeno. 
Tab. 6 uvádí vývoj počtu úrazů v letech 2008-2012. 
 
Tab. 6: Vývoj počtu pracovních úrazů v letech 2008 až 2012 (Vlastní zpracování na základě interních 
dat společnosti) 
 
2008 2009 2010 2011 2012 
Počet úrazů 4 3 2 1 2 
 
Kritérium 8 – Společnost – výsledky 
 Dílčí kritérium 8.1 – měřítka vnímání 
Výstupem hodnocení by mělo být jak Ostravapol Beta vnímají okolní zainteresované 
strany. Společnost v tomto ohledu nevyhodnocuje ţádné měřítko. Neprovádí např. 
průzkum veřejného mínění, apod. 
 Dílčí kritérium 8.2 – ukazatele výkonnosti 
Společnost sídlí v rozsáhlém průmyslovém areálu, jako jedna z mnoha především 
strojírenských a hutních firem. Díky charakteru činnosti musí sledovat případné 
nepříznivé dopady na ţivotní prostředí a tyto v maximální moţné míře eliminovat. 
Zřejmě nejvýznamnější dopady výroby na ţivotní prostředí jsou: 
- Spotřeba energií 
- Emise vzdušné i vodní 
- Hospodaření s odpady 
K pohonu veškerých zařízení (strojů, jeřábů, apod.) se vyuţívá elektrické energie. Jako 
spalované médium v pálících strojích se pouţívá plynů (acetylen a kyslík). Jejich 
spotřeba je dána konstrukčními parametry zařízení. Stroje jsou moderní, veškeré 
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škodlivé zplodiny jsou odsávány a odváděny do komína přes filtry. Zároveň při výrobě 
dochází ke spotřebě vody a různých chladících emulzí, které jsou sváděny do 
speciálního zařízení, které zachycuje všechny neţádoucí škodliviny a do kanalizace je 
vypouštěna voda, která splňuje zákonem stanovené limity. Ve filtrech zachycené 
škodlivé látky pravidelně odváţí specializovaná firma, která zabezpečuje jejich 
likvidaci. Detailní popis hospodaření s odpady a nebezpečnými látkami je uveden 
v dokumentech zpracovaných k ISO 9001 a ISO 14001. 
V Grafu 3 je uveden vývoj ročních nákladů (v procentech) na hlavní energie před a po 
vyuţití výběrového řízení na jejich dodavatele. 
 
Graf 3: Vývoj poměrných ročních nákladů společnosti na hlavní energie (Vlastní zpracování na 
základě interních dat společnosti) 
 
Velmi významnou poloţkou v hospodaření společnosti jsou energie (zemní plyn, 
acetylen, kyslík a elektřina) a voda. Společnost pravidelně pořádá výběrové řízení na 
dodavatele energií, coţ jí umoţnilo sníţit poměrné náklady na tato média oproti roku 
2008 o 18%. 
Hlavní snahou společnosti v letech 2011 - 2012 bylo stabilizovat firmu, eliminovat 
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Kritérium 9 – Klíčové výsledky 
 Dílčí kritérium 9.1 – klíčové strategické výstupy výkonnosti 
Hlavními ekonomickými ukazateli, které jsou sledovány, a které vypovídají o 
hospodaření společnosti, jsou trţby a zisk. Srovnání těchto parametrů v letech 2008 aţ 
2012 uvádí Tab. 7. Zřetelně je zde vidět, jak se hospodářská krize konce roku 2008 a let 
2009 a 2010 projevila na výrazném poklesu trţeb a zároveň na dosahovaném zisku. Na 
výrazném poklesu trţeb se podílel i pokles cen oceli ve světě a útlum strojní i stavební 
výroby.  
 
Tab. 7: Přehled tržeb a hospodářských výsledků společnosti v letech 2008 až 2012 (Vlastní 
zpracování dle 13,14,15,16) 
 
2008 2009 2010 2011 2012 
Trţby (v mil. Kč) 480 220 244 259 288 
Zisk (v mil. Kč) 13 -4,1 4,6 8,7 10,8 
 
Dalším důleţitým sledovaným ukazatelem je rentabilita vlastního kapitálu. Údaje o 
rentabilitě za léta 2008-2012 jsou uvedeny v Tab. 8. Rentabilita vlastního kapitálu 
(ROE v %) byla stanovena jako podíl čistého zisku (EAT) a vlastního kapitálu. 
 
Tab. 8: Rentabilita vlastního kapitálu společnosti v letech 2008 až 2012 (Vlastní zpracování dle 
13,14,15,16) 
 
2008 2009 2010 2011 2012 
ROE (v %) 16,5 -5,5 5,8 9,9 12,1 
 
 Dílčí kritérium 9.2 – klíčové ukazatele výkonnosti 
Jak je uvedeno v dílčím kritériu 6.2, základními sledovanými ukazateli jsou průměrná 
doba splnění zakázky, sledování maximálně efektivního vyuţití strojního času pálících 
zařízení a předváha. 
Aby nedocházelo k nepředvídatelným událostem, haváriím při provozu pálících strojů, 
základním předpokladem je důsledně provádět jejich údrţbu, řídit se výrobcem 
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předepsaným harmonogramem oprav. Díky tomu společnost nejen maximálně vyuţívá 
kapacitu zařízení, ale rovněţ výrazně omezuje nutnost nákupu náhrad za poškozené 
nebo jinak znehodnocené díly a strojní součásti. 
Ovlivnit optimální vyuţití dostupného materiálu je do značné míry v moţnostech 
přípravářů výroby a záleţí na jejich kreativitě. Vyuţívání materiálu popisuje tzv. 
předváha, tedy poměr: kolik kilogramů materiálu je třeba na zhotovení 1 kg výrobku. 
Jak je uvedeno v Grafu 2, společnosti se daří drţet tento parametr na přibliţně stejné 
hodnotě dlouhodobě a ve srovnání s obdobnými firmami v oboru jsou tyto hodnoty u 
konstrukčních ocelí dokonce mírně pod průměrem. 
Při sledování plnění zakázek se firmě Ostravapol Beta dlouhodobě daří drţet průměrnou 
dobu od přijetí zakázky po expedici na úrovni 4-5 pracovních dnů u standardních, 
pravidelně se opakujících objednávek dlouholetých zákazníků. Vyţadují-li zákazníci 
dodatečné zpracování výrobků (tepelné zpracování, otryskání, jiná povrchová ochrana), 
doba zpracování se můţe výrazně lišit v závislosti na hmotnosti jednotlivých kusů, 
náročnosti dodatečného zpracování, celkovém objemu zakázky, apod. 
Důleţitá okolnost je, ţe ve společnosti se pracuje pouze na dvě směny, pondělí aţ pátek. 
V případě naléhavé potřeby lze urgentní zakázku vyřídit i v průběhu max. 3 dnů při 




2.2.3 Bodové hodnocení 
Model EFQM pouţívá pro bodové hodnocení metodiku RADAR. Bodové hodnocení 
dle logiky RADAR vyuţívá i START PLUS ve výrazně zjednodušené formě. Kritéria 
modelu START PLUS hodnotíme na stupnici 0 aţ 100 bodů. Detailnější přístup 
k hodnocení je popsán v kapitole 1.6.3. 
 
Bodové hodnocení předpokladů 
Model START PLUS předpoklady popisuje sadou otázek pro kaţdé jednotlivé 
kritérium. Tyto otázky, respektive odpovědi na ně, potom bodově hodnotíme na základě 
analýzy - viz kapitola 2.2.1. Body byly přidělovány podle principu popsaných 
v příručce k modelu START PLUS (bodovací tabulka viz Příloha 3). 
Pro bodování jsem zvolil stupnici od 0 do 100 bodů, kde jsem přiděloval body 
v násobcích 10. Aritmetický průměr těchto 3 hodnot, který vyjadřuje hodnocení 
jednotlivých otázek, jsem matematicky zaokrouhloval na celá čísla. 
Tabulky s bodovým hodnocením Předpokladů jsou v Příloze 4. 
 
Bodové hodnocení výsledků 
Jak je uvedeno v kapitole 1.6.3, kaţdé kritérium výsledků je rozděleno na dvě dílčí 
kritéria bodově hodnocená zvlášť. Vţdy hodnotíme, zda výsledky mají příznivý trend, 
zda jsou stanoveny a na kolik plněny cíle, zda firma provádí srovnávání dosaţených 
výsledků s jinými organizacemi v oboru. Hodnotíme rozsah, v jakém jsou výsledky 
měřeny a zda firma měří všechny důleţité parametry. 
Popis výsledků je uveden v kapitole 2.2.2. Na jeho základě provedu bodové hodnocení, 
dílčí kritéria jsou hodnocena pomocí tabulky, viz Příloha 5. 
Stupnici bodování jsem zvolil obdobně jako u předpokladů, tzn. po 10 bodech. 
Přidělené body jsou pak stanoveny v rozmezí, které bylo určeno dle principů uváděných 
v příručce k START PLUS. 
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Tabulky s bodovým hodnocením Výsledků jsou v Příloze 6. 
 
Celkové bodové hodnocení 
Dle příručky k modelu START PLUS by mohla hodnocená organizace teoreticky získat 
celkově přesně 1000 bodů. Fungující firmy, které se podobnému hodnocení podrobují 
poprvé, obvykle získávají hodnocení v intervalu 100-300 bodů (10). 
Přehlednou tabulku celkového bodového hodnocení společnosti Ostravapol Beta 
uvádím níţe. Dle metodiky START PLUS mají kritéria číslo 6 (Zákazníci - výsledky) a 
9 (Klíčové výsledky) o 50% vyšší váhu, neţ kritéria ostatní. 
 
 







1 Vedení 29 1,0 29 
2 Strategie 22 1,0 22 
3 Pracovníci 26 1,0 26 
4 Partnerství a zdroje 34 1,0 34 
5 Procesy 27 1,0 27 
6 Zákazníci - výsledky 13 1,5 20 
7 Pracovníci - výsledky 14 1,0 14 
8 Společnost - výsledky 11 1,0 11 
9 Klíčové výsledky 20 1,5 30 
Celkový počet přidělených 
bodů (součet za všechna 





Firma má většinou jistým způsobem definovány přístupy a metody, které se snaţí 
aplikovat. A relativně nízké bodové hodnoty u všech sledovaných parametrů naznačují, 
ţe společnost můţe svoji činnost v mnoha ohledech zlepšovat.  
Například u kritérií výsledků firma Ostravapol Beta v zásadě vůbec nemonitoruje 
měřítka vnímání. Podobně není prováděn benchmarking – výsledky firmy nejsou 




3 Silné stránky a oblasti pro zlepšení 
Z analýzy provedené pro jednotlivá kritéria jsem stanovil silné stránky společnosti a 
oblasti pro zlepšování. 
Tučně zvýrazněné oblasti pro zlepšení doporučuji zapracovat do komplexního plánu pro 
zlepšení efektivity řízení. 
Tyto návrhy na zlepšení budou v následující kapitole dále rozpracovány. 
 
Tab. 10: Silné stránky u kritéria 1: Vedení (Vlastní zpracování) 
Silné stránky 
Zapojení všech členů managementu do rozvoje dobrých 
vztahů se všemi partnery. 
Vstřícné a nadstandardní vztahy s klíčovými partnery. 
Neformálnost vztahů mezi zaměstnanci a vedením společnosti. 
Pravidelné seznamování zaměstnanců s výsledky hospodaření 
firmy a s plány na další období. 
 
Tab. 11: Oblasti pro zlepšení u kritéria 1: Vedení (Vlastní zpracování) 
Oblasti pro zlepšení 
Zapojení společnosti do profesního sdruţení firem obdobného 
charakteru. 
Motivace zaměstnanců k iniciativnímu zapojení do systému 
trvalého zlepšování. 
 
Tab. 12: Silné stránky u kritéria 2: Strategie (Vlastní zpracování) 
Silné stránky 
Jasně definovaný podnikatelský záměr, včetně postupů, jak jej 
naplnit. 
Operativnost při zapracovávání poţadavků partnerů do firemní 
strategie. 




Tab. 13: Oblasti pro zlepšení u kritéria 2: Strategie (Vlastní zpracování) 
Oblasti pro zlepšení 
Vytvoření systému hodnocení konkurence. 
Zpracování krizového plánu pro nepředvídatelné situace. 
Vytvořit systém ověřování stupně pochopení a osvojení si 
přijaté firemní strategie jednotlivými zaměstnanci. 
 
Tab. 14: Silné stránky u kritéria 3: Pracovníci (Vlastní zpracování) 
Silné stránky 
Efektivní komunikace mezi managementem a zaměstnanci. 
Účinný motivační systém benefitů pro stabilizaci 
zaměstnanců. 
Dlouhodobý plán školení a kvalifikačních kurzů. 
Delegování pravomocí. 
 
Tab. 15: Oblasti pro zlepšení u kritéria 3: Pracovníci (Vlastní zpracování) 
Oblasti pro zlepšení 
Zavedení detailnějšího cíleného motivačního systému. 
Zjišťování spokojenosti zaměstnanců a následné využití 
poznatků pro zkvalitnění řízení firmy. 
 
Tab. 16: Silné stránky u kritéria 4: Partnerství a zdroje (Vlastní zpracování) 
Silné stránky 
Hospodaření společnosti dle předem schváleného finančního 
plánu. 
Dlouhodobé a korektní vztahy s klíčovými partnery. 





Tab. 17: Oblasti pro zlepšení u kritéria 4: Partnerství a zdroje (Vlastní zpracování) 
Oblasti pro zlepšení 
Maximálně hospodárné a efektivní vyuţívání materiálů a 
energií. 
 
Tab. 18: Silné stránky u kritéria 5: Procesy, produkty a služby (Vlastní zpracování) 
Silné stránky 
Operativnost a flexibilita při realizaci nestandardních zakázek. 
Pravidelné vyhodnocování výsledků klíčových procesů. 
V souladu s ISO 9001 jsou všechny procesy popsány a 
stanoveni jejich vlastníci. 
 
Tab. 19: Oblasti pro zlepšení u kritéria 5: Procesy, produkty a služby (Vlastní zpracování) 
Oblasti pro zlepšení 
Vytvoření systému pro efektivní a včasné získávání referencí 
od klientů a vytvoření postupů pro nápravu. 
Vytvoření návrhů pro marketing. 
 
Tab. 20: Silné stránky u kritéria 6: Zákazníci-výsledky (Vlastní zpracování) 
Silné stránky 
Trvalý základ stabilních zákazníků. 
Nízká zmetkovitost. 
Vysoká flexibilita a rychlost při vyřizování běţných zakázek. 
 
Tab. 21: Oblasti pro zlepšení u kritéria 6: Zákazníci-výsledky (Vlastní zpracování) 
Oblasti pro zlepšení 
Stanovení a sledování měřítek výkonnosti ze strany 
zákazníka. 




Tab. 22: Silné stránky u kritéria 7: Pracovníci-výsledky (Vlastní zpracování) 
Silné stránky 
Nízký počet pracovních úrazů s ohledem na charakter výroby. 
Nízká fluktuace klíčových zaměstnanců. 
 
Tab. 23: Oblasti pro zlepšení u kritéria 7: Pracovníci-výsledky (Vlastní zpracování) 
Oblasti pro zlepšení 
Stanovení a sledování měřítek spokojenosti vlastních 
zaměstnanců. 
Přesné stanovení a kontrola výkonnosti ze strany 
zaměstnanců. 
 
Tab. 24: Silné stránky u kritéria 8: Společnost-výsledky (Vlastní zpracování) 
Silné stránky Plnění emisních limitů. 
 
Tab. 25: Oblasti pro zlepšení u kritéria 8: Společnost-výsledky (Vlastní zpracování) 
Oblasti pro zlepšení Připravit systém zjišťování názorů na působení firmy. 
 
Tab. 26: Silné stránky u kritéria 9: Klíčové výsledky (Vlastní zpracování) 
Silné stránky 
Trvale ziskové hospodaření firmy. 
Moderní strojní vybavení. 
Operativnost a rychlost plnění běţných zakázek. 
 
Tab. 27: Oblasti pro zlepšení u kritéria 9: Klíčové výsledky (Vlastní zpracování) 





3.1 Návrhy na zlepšení 
Jak uvádím v předchozí kapitole, oblasti pro zlepšení (uvedené tučně) blíţe popíšu a 
pokusím se navrhnout metody řešení. 
3.1.1 Zjišťování spokojenosti zaměstnanců a následné využití poznatků pro 
řízení firmy: Kritérium 3 – Pracovníci, Kritérium 7 – Pracovníci - výsledky 
Získání informací o spokojenosti vlastních pracovníků lze docílit několika metodami a 
způsoby: 
 Rozhovory s jednotlivými zaměstnanci, 
 Průzkumem mezi vybranými jednotlivci, 
 Dotazníkovým průzkumem (vlastním nebo najatou externí agenturou) (3). 
V literatuře nejpreferovanějším přístupem ke zjišťování spokojenosti zaměstnanců a 
rovněţ jejich vnímání firmy je dotazník, v písemné nebo elektronické formě. 
Zde se nabízí moţnost spojit získání informací jak ke kritériu 3 – Pracovníci, tak i ke 
kritériu 7 – Pracovníci - výsledky. Proto se v této kapitole budu současně vyjadřovat 
k oběma kritériím. 
Zda zadat průzkum spokojenosti a vnímání externí specializované firmě či ne, záleţí na 
posouzení zadavatele. Toto řešení má stránky kladné i záporné. 
Klady: 
 Očekávaná větší otevřenost a vstřícnost respondentů 
 Kvalifikované zpracování výsledků na profesionální úrovni 
 
Zápory: 
 Finanční náročnost 
 Nutnost seznámit externisty s principy fungování firmy kvůli zohlednění všech 
činností společnosti (9) 
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Pro zpracování dotazníkového zjišťování spokojenosti by měl autor zohledňovat i 
pracovní zařazení respondentů apod. 
U celkového vnímání firmy by měla být sledována mj. kvalita a způsob řízení, znalost a 
ztotoţnění se se strategií společnosti, moţnost či nemoţnost zapojit se do 
rozhodovacích procesů, způsob komunikace uvnitř i vně firmy, spokojenost se způsoby 
motivace pracovníků a jejich odměňováním, moţnosti osobního rozvoje, seberealizace 
atd. (9). 
Návrh dotazníku pro společnost běţného typu uvádím v Příloze 7. 
Zásadním pro úspěšné získání pravdivých, úplných a nezkreslených informací musí být 
dodrţení několika pravidel: 
- Seznámení dotazovaných pracovníků s cílem a smyslem celého šetření; 
- Zaručená anonymita respondentů; 
- Dostatečný časový prostor pro zpracování dotazníku, pro pochopení otázek. 
Zároveň není vhodné nechat zaměstnance zpracovávat dotazníky v prostředí, kdy se po 
vzájemné diskusi nebo konzultaci všichni sjednotí na jednotném názoru, stanovisku 
nebo odpovědi. 
Proto by přípravy celé akce mělo vedení firmy věnovat dostatečnou pozornost, aby 
získané výsledky měly relevantní vypovídací hodnotu. 
Tento průzkum by společnost měla periodicky opakovat, stačí jedenkrát ročně a 
srovnávat vývoj názorů svých zaměstnanců. 
Pro běţné kaţdodenní získávání námětů, připomínek, stíţností, apod. doporučuji firmě 
instalovat na veřejně dostupném místě uzamčenou schránku, do níţ mohou pracovníci 
vhodit jakýkoli svůj písemně zpracovaný příspěvek k dění ve společnosti. Pravidelně, 
například jedenkrát za týden, schránku vybere vedením pověřený zaměstnanec a 
veškeré náměty, dotazy, stíţnosti apod. se, je-li to nutné, proberou na poradě. Tímto 




3.1.2 Stanovení a sledování měřítek výkonnosti ze strany zákazníka: Kritérium 6 
– Zákazníci - výsledky 
Vnímání vlastní společnosti ze strany zákazníků lze zjišťovat z několika zdrojů: 
- Sběrem informací při osobním styku; 
- Vyhodnocováním stíţností, reklamací, apod.; 
- Sledováním trendu při získávání zakázek; 
- Hodnocením jednotlivých obchodních zástupců naší společnosti; 
- Cíleným průzkumem spokojenosti mezi zákazníky (3). 
Posledně uvedený způsob, tedy pravidelné provádění cílených průzkumů spokojenosti u 
partnerů navrhuji posuzované společnosti jako optimální řešení. Následným 
vyhodnocením výsledků získá společnost Ostravapol Beta nejucelenější představu o 
vnímání svého působení  pohledem obchodních partnerů. 
Dotazníková metoda je v současnosti jedním z nejrozšířenějších nástrojů při průzkumu 
trhu. Nejefektivnějším způsobem provedení bude zřejmě zaslání elektronického 
dotazníku důvěryhodnému a zodpovědnému pracovníku partnera. O to, aby řádným 
vyplněním dotazníku byl pověřen spolehlivý člověk, je nutné předem pohovořit 
s vedením partnerské – klientské firmy. 
Dotazník by měl být přehledný, jasný a srozumitelný i pro běţného zaměstnance. U 
vytipovaných klientů, na jejichţ názoru společnosti eminentně záleţí, lze pouţít i 
způsob získání informací při osobním interview. Zde však, protoţe je to způsob časově 
náročný a vyţaduje navíc i kvalifikovaného tazatele, měl by tento být na rozhovor 
maximálně připraven. Proto, aby získal potřebné odpovědi a informace na jasně 
formulované otázky, aby se celé setkání nezměnilo pouze na společenský dýchánek či 
aby naopak zákazníka neobtěţoval a ten nemusel celou akci chápat jako nutné zlo a 
ztrátu času. Proto by dotazovatelem měl být nejlépe některý z členů managementu, 
dlouhodobě se s klientem znající. 
Při vytváření dotazníku by se společnost měla zaměřit na určité oblasti, například: 
- Spokojenost s kvalitou poskytovaných sluţeb a výrobků obecně; 
- Úroveň spokojenosti s termíny dodání, cenami apod.; 
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- Spokojenost s informovaností o nových produktech nebo moţnostech firmy; 
- Spokojenost s přístupem jednotlivých pracovníků při vzájemných kontaktech 
(sjednávání zakázek, reklamace, atd.); 
- Úroveň sluţeb naší firmy vs. konkurence. 
Pro menší, resp. střední firmy se doporučuje obecně postupovat v těchto krocích: 
1. Vybrat segment nebo zákazníky, kteří budou podrobeni dotazování. 
2. S vybranými spolupracovníky prodiskutovat a přesně stanovit měřítka 
spokojenosti klientů. 
3. Na jejich základě sestavit dotazník. 
4. Následně dotazníky rozeslat a dbát na jejich návratnost. 
5. Získaná data vyhodnotit a zpracovat. 
6. Výsledky předloţit vedení. 
7. Výsledky projednat, navrhnout případná opatření pro zlepšení (6). 
Pravidelné sledování, nejlépe jedenkrát ročně, by při vyuţívání shodných či jen mírně 
upravených dotazníků mělo přinést informace o vývoji a trendech v jednotlivých 
oblastech zájmů firmy. Při správném sestavení dotazníku a kvalifikovaném 
vyhodnocení sebraných informací a dat by průzkum dotazníkovým způsobem mohl 
firmě Ostravapol Beta přinést: 
- Cenné podklady pro zkvalitnění sluţeb poskytovaných klientům; 
- Můţe vést perspektivně ke zvýšení prodeje (a trţeb); 
- Umoţní eliminovat negativní vlivy při kontaktech se zákazníky; 
- Zlepší image firmy; 
- Můţe zvýšit pocit loajality u zákazníků; 







Cílem a smyslem této bakalářské práce bylo podle modelu START PLUS provést 
hodnocení vybrané společnosti (Ostravapol Beta s.r.o.). 
V úvodu jsem model START PLUS představil. Dále jsem jej aplikoval na společnost 
Ostravapol Beta. Je to menší firma působící ve strojírenství a hutnictví. Pro hodnocení a 
analýzu jsem pouţil výsledky za období 2008 aţ 2012, tak jak mi byly poskytnuty 
vedením firmy. V souladu s modelem START PLUS jsem podrobil analýze jak kritéria 
předpokladů, tak kritéria výsledků. 
Výsledek 213 bodů, kterého společnost dosáhla, se dá povaţovat za průměrný pro firmu 
velikosti Ostravapol Beta s ohledem na skutečnost, ţe s podobným přístupem 
k hodnocení nemá ţádnou zkušenost. 
Společnost má zavedeny systém řízení jakosti dle ČSN EN ISO 9001 (od roku 2004) a 
systém environmentálního managementu ČSN EN ISO 14001 (od roku 2006). 
V současné době pracuje na certifikaci dle ČSN EN ISO 18001 (bezpečnost a ochrana 
zdraví při práci). 
Jsem přesvědčen, ţe vyuţije-li některých mých doporučení, které uvádím v této práci, 
můţe zvýšit úspěšnost své činnosti. Jak ve vztahu k zákazníkům, tak i ve vztahu 
k vlastním zaměstnancům. 
V provedené analýze jsem definoval silné stránky firmy a případné oblasti pro zlepšení. 
Silnými stránkami jsou bezproblémová a efektivní komunikace uvnitř firmy, výrazná 
vstřícnost vůči zákazníkům, jasně definované priority při stanovení strategie rozvoje 
společnosti. Z oblastí pro zlepšení, které jsem při hodnocení určil dle START PLUS, 
jsou zřejmě nejvýznamnější: stanovení, sledování a měření spokojenosti pracovníků a 
zjišťování vnímání firmy a spokojenosti klientů. 
Jsem přesvědčen, ţe realizace návrhů, popsaných v této práci, přispěje firmě ke zvýšení 
její výkonnosti. Věřím, ţe se mi podařilo vedení společnosti přesvědčit, ţe takováto 
analýza je smysluplná. Ţe pomocí takovéto metody lze získat informace a výsledky, 
které firmě pomohou zlepšit komunikaci uvnitř i vně firmy. 
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Kritérium 1: Vedení 
Číslo Požadavky modelu 
1.1 
 




Podporují členové vedení systematickým způsobem zapojení pracovníků do 
procesu trvalého zlepšování a inovačních aktivit a aktivně se v činnostech 
zlepšování osobně angaţují? 
1.3 
 
Reprezentují členové vedení svým jednáním přijaté firemní hodnoty a etické 
zásady? Vyuţívají zpětnou vazbu od zaměstnanců k hodnocení svých 
manaţerských schopností a způsobu řízení společnosti? 
1.4 
 
Rozvíjí a zlepšují členové vedení systém řízení organizace a stanovení 




Zajišťují členové vedení pravidelné měření, vyhodnocování a zlepšování 




Zapojují se členové vrcholového vedení do systematického rozvoje vztahů 
a cílené komunikace s klíčovými zákazníky? 
1.7 
 
Zapojují se vedoucí pracovníci i do aktivit s dalšími partnery, např. v rámci 
místní komunity, profesních sdruţení apod.? 
1.8 
 
Motivují členové vedení osobně ostatní pracovníky k účasti na rozvoji 
podnikatelské výkonnosti organizace? Projevují vedoucí pracovníci vhodné 
uznání jak týmového úsilí, tak úsilí jednotlivců? 
1.9 
 
Naslouchají členové vedení názorům ostatních pracovníků a reagují na získané 
podněty? 
1.10 
Podílejí se členové vedení na identifikaci, a výběru potřebných změn 




Sdělují členové vedení osobně důvody ke změně/ změnám pracovníkům 
v organizaci a zainteresovaným stranám? 
 
 
Kritérium 2: Strategie 
Číslo Požadavky modelu 
2.1 
Definuje organizace cíleně trhy a segmenty trhu, na kterých organizace působí 
nebo hodlá působit? 
2.2 
Jsou shromaţďovány aktuální informace o vývoji na relevantních trzích, včetně 
aktivit konkurentů? 
2.3 
Jsou informace týkající se očekávání zainteresovaných stran, včetně zákazníků, 
zaměstnanců, vlastníků, partnerů a společnosti, vstupem při přípravě strategie 
společnosti? 
2.4 
Je strategie zaloţena na hodnotách a vývojových trendech interních ukazatelů 
výkonnosti? 
2.5 
Je strategie zaloţena na informacích o nových technologiích a podnikatelských 
modelech? 
2.6 
Je proces tvorby strategie společnosti systematický? Jsou identifikovány 
„kritické faktory úspěchu“, je hodnocen dosaţený pokrok v porovnání 
s plánema je prováděna případná aktualizace strategie? 
2.7 
Jsou definována potenciální rizika, která mohou ohrozit dosaţení stanovených 
cílů? Existují pro tyto situace alternativní scénáře/krizové plány? 
2.8 
Je strategie systematicky sdělována všem zainteresovaným stranám a je 
hodnoceno povědomí o strategii? 
2.9 
Je strategie rozpracovaná na niţší úrovně organizace ve formě individuálních 
cílů pro jednotlivé organizační jednotky a pracovníky? Je pokrok a dosaţení 
těchto cílů pravidelně vyhodnocován? 
  
Kritérium 3: Pracovníci 
Číslo Požadavky modelu 
3.1 
Má organizace jasně definovanou politiku, strategii a plány v oblasti řízení 
lidských zdrojů, jsou tyto materiály pravidelně aktualizovány v souladu 
s vývojem podnikatelské strategie organizace? 
3.2 
Probíhá nábor zaměstnanců a systematický kariérní rozvoj (tj. plán pracovního 
postupu, povyšování zaměstnanců) na principu rovných příleţitostí? 
3.3 
Je úroveň kompetencí stávajících zaměstnanců zdokumentována a provádí se 
její srovnání se současnými i očekávanými potřebami organizace a popisy 
pracovních míst? 
3.4 
Vytváří organizace plány vzdělávání a probíhá systematický rozvoj kompetencí 
pracovníků v souladu s celkovou firemní strategií a cíli? 
3.5 
Provádí se pravidelné hodnocení pracovníků, včetně vedoucích, s cílem 
podpořit dosahování individuálních i týmových cílů? 
3.6 
Jsou pracovníci povzbuzováni a podporováni aby se zapojili do procesu 
rozvojeorganizace a do trvalého zlepšování? 
3.7 
Předávají se pravomoci pracovníkům tak, aby byla rozhodnutí provedena na 
nejniţší moţné úrovni? (delegace pravomoci) 
3.8 
Probíhá v rámci organizace efektivní komunikace, a to jak směrem dolů, tj. od 
vedení k jednotlivým pracovníkům, tak zdola nahoru? 
3.9 
Provádí organizace průzkumy spokojenosti pracovníků a vyuţívá je pro 
zlepšování postupů v oblasti řízení a rozvoje pracovníků? 
3.10 Je systém odměňování v souladu se strategií organizace? 
  
3.11 
Jsou pracovníci v organizaci oceňováni a uznáváni tak, aby se podpořila 




Kritérium 4: Partnerství a zdroje 
Číslo Požadavky modelu 
4.1 
 
Identifikuje organizace příleţitosti pro vytváření obchodních partnerství, které 
jsou v souladu s celkovou strategií? 
 
4.2 
Sdílí organizace znalosti a zkušenosti s vybranými obchodními partnery 
a spolupracuje s nimi například při vývoji nových produktů a sluţeb? 
4.3 
vyuţívá organizace své finanční zdroje systematickým způsobem a v souladu 
s celkovou strategií a politikou? 
4.4 vyuţívá organizace kontrolní postupy a řízení finančních rizik? 
4.5 Je návratnost/plánování investic systematicky prováděna a hodnocena? 
4.6 
Je hmotný majetek organizace (budovy, zařízení apod.) řízen a vyuţíván 
v souladu se stanovenými podnikatelskými cíli? 
4.7 
Jsou identifikovány případné negativní dopady činností organizace na ţivotní 
prostředí a je definovaný postup pro jejich řešení? 
4.8 
Hospodaří organizace efektivně s vyuţívanými zdroji (materiál, energie), 
minimalizuje objem vzniklého odpadu, provádí jeho recyklaci? 
  
4.9 
Je technologický rozvoj organizace řízen způsobem, který podporuje dosaţení 
stanovených cílů podnikání? 
4.10 Je systematicky řízeno vyuţití stávajících technologií? 
4.11 
Probíhá v rámci organizace efektivní sběr a správa informací a znalostí? Je 
zajištěn přístup interních a externích uţivatelů k vybraným údajům? Je 
zajištěna relevantní ochrana/dostupnost, důvěrnost a integrita dat a údajů? 




Kritérium 5: Procesy, Produkty a Služby 
Číslo Požadavky modelu 
5.1 
Jsou procesy organizace systematicky popsány a řízeny, např. s vyuţitím 
systémů jakosti (např. ISO) a ekologických a bezpečnostních standardů? Mají 
všechny procesy stanoveny vlastníky? 
5.2 
Jsou pro jednotlivé klíčové procesy stanoveny ukazatele výkonnosti a jejich 
poţadované (cílové) hodnoty? 
5.3 
Jsou výsledky procesů pravidelně posuzovány, s vyuţitím definovaných 
ukazatelů a měřítek, jsou následně navrhována realizována opatření pro 
zlepšení výkonnosti procesů? 
5.4 
Je implementace nového procesu, popř. změna stávajícího procesu 
systematicky řízena a kontrolována? Jsou budoucí změny komunikovány se 




Jsou nové výrobky a sluţby navrhovány a vyvíjeny na základě informací 
o potřebách a očekáváních zákazníků? 
5.6 
Je při navrhování výrobků a sluţeb vyuţíváno jak kreativity vlastních 
pracovníků, tak i externích partnerů, zejména pak zákazníků? 
5.7 
vyuţívá organizace efektivní marketing a sdělování hodnotové pozice 
současným a potenciálním zákazníkům? 
5.8 
Je systematicky zajištěno, aby dodání výrobků/sluţeb a souvisejících sluţeb 
bylo v souladu s potřebami a očekáváním zákazníků? 
5.9 Rozvíjí organizace systematicky vztahy s klíčovými zákazníky? 
5.10 
vyuţívá organizace vhodných forem zjišťování spokojenosti zákazníků, závěry 




Příloha 3: Systém bodového hodnocení předpokladů dle START PLUS (Převzato z 10) 
Hodnocení a 
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Příloha 4: Bodové hodnocení kritérií předpokladů modelu START PLUS (Převzato z 10) 
 
Kritérium 1: Vedení 






1.1 50 60 0 37 
1.2 30 40 0 23 
1.3 50 50 0 33 
1.4 30 40 0 23 
1.5 50 70 40 53 
1.6 40 30 40 37 
1.7 10 0 0 3 
1.8 50 40 0 30 
1.9 50 50 0 33 
1.10 50 30 0 27 
1.11 30 30 0 20 
 
Body za kritérium celkem 29 
 
Kritérium 2: Strategie 






2.1 40 40 0 27 
2.2 20 0 0 7 
2.3 50 40 40 43 
2.4 30 30 0 20 
2.5 40 50 0 30 
2.6 30 30 0 20 
2.7 30 30 0 20 
2.8 20 20 0 13 
2.9 30 20 0 17 
 
Body za kritérium celkem 22 
 
  
Kritérium 3: Pracovníci 






3.1 30 20 0 17 
3.2 40 40 0 27 
3.3 40 40 0 27 
3.4 40 40 0 27 
3.5 40 30 0 23 
3.6 40 40 0 27 
3.7 50 50 30 43 
3.8 70 60 0 43 
3.9 20 20 0 13 
3.10 40 30 0 23 
3.11 40 20 0 20 
 
Body za kritérium celkem 26 
 
Kritérium 4: Partnerství a zdroje 






4.1 40 50 0 30 
4.2 30 30 0 20 
4.3 50 50 50 50 
4.4 40 40 40 40 
4.5 30 30 0 20 
4.6 50 50 40 47 
4.7 50 40 40 43 
4.8 40 40 40 40 
4.9 40 40 0 27 
4.10 40 40 0 27 
4.11 50 50 40 47 
4.12 30 30 0 20 
 
Body za kritérium celkem 34 
  
Kritérium 5: Procesy, Produkty a Služby 






5.1 60 60 40 53 
5.2 20 20 0 13 
5.3 40 40 40 40 
5.4 40 40 0 27 
5.5 30 40 40 37 
5.6 30 20 0 17 
5.7 30 30 0 20 
5.8 50 30 0 27 
5.9 30 30 0 20 
5.10 30 20 0 17 
 























































































































6.1 5 0,75 4 
6.2 35 0,25 9 
Kritérium celkem     13 
7 Pracovníci 
7.1 10 0,75 8 
7.2 25 0,25 6 
Kritérium celkem     14 
8 Společnost 
8.1 3 0,5 2 
8.2 18 0,5 9 
Kritérium celkem     11 
9 Klíčové výsledky 
9.1 25 0,5 13 
9.2 14 0,5 7 








1. Jak jste spokojen(a) s následujícími okolnostmi Vaší práce?                           
(1… Jsem nespokojen, 10… Jsem maximálně spokojen) 
Pracovní podmínky (světlo, teplo, hluk, prach)   
Pracovní zátěţ (mnoţství práce)   
Délka pracovní doby   
Organizace pracovní doby (příchody, odchody, přestávky, směny)   
Mzdové ohodnocení   
Jistota zaměstnání   
Stejné moţnosti pro muţe a ţeny   
Zaměstnanecké výhody   
Vztahy s přímým nadřízeným   
Atmosféra mezi spolupracovníky   
Informovanost o hospodaření podniku   
Moţnosti dalšího vzdělávání / rozšiřování kvalifikace   
Hygienické podmínky (úroveň šaten, sprch apod.)   
 
2. Co soudíte o odměňování ve firmě?                                                                    
(1… Absolutně nesouhlasím, 10… Naprosto souhlasím) 
Vím, jakým způsobem je stanoveno mé mzdové ohodnocení.   




3. Do jaké míry souhlasíte nebo nesouhlasíte s následujícími výroky?               
(1… Absolutně nesouhlasím, 10… Naprosto souhlasím) 
Kdyţ odvedu dobrou práci, dostane se mi uznání.   
Ve firmě jsou povyšováni zpravidla ti nejlepší, kteří si to zaslouţí.   
Můj nadřízený má dostatečnou autoritu.   
Mám dostatek informací pro kvalitní výkon své práce.   
 
4. Do jaké míry souhlasíte či nesouhlasíte s následujícím výrokem?                    
(1… Absolutně nesouhlasím, 10… Naprosto souhlasím) 
Doporučil(a) bych naši firmu/organizaci jako dobrého zaměstnavatele.   
 
5. Do jaké míry souhlasíte nebo nesouhlasíte s následujícími výroky?               
(1… Absolutně nesouhlasím, 10… Naprosto souhlasím) 
 
Mám k dispozici vybavení a nástroje potřebné pro řádný výkon své 
práce.   
Mám jasně stanovené pracovní úkoly.   
Mám dostatek času na kvalitní provedení své práce.   
 
6. Do jaké míry souhlasíte nebo nesouhlasíte s následujícími výroky?                
(1… Absolutně nesouhlasím, 10… Naprosto souhlasím) 
Práce ve firmě přináší rizika pro mé zdraví.   
Vedení firmy klade na bezpečnost a ochranu zdraví při práci velký 
důraz.   
 
7. Uvažujete v současné době vážně o odchodu z firmy? 
ANO / NEVÍM / NE 
  
8. Kolik let pracujete u této firmy? 
 
 
9. Máte podřízené? 
ANO / NE 
10. Jste: 
MUŢ / ŢENA 
11. Kolik je Vám let? 
 
 
12. Jaké je Vaše nejvyšší dosažené vzdělání? 
Základní 
Střední odborné bez maturity 















1. Jaký byl Váš dojem z prvního kontaktu se společností Ostravapol Beta? 
VELMI DOBRÝ / DOBRÝ / ŠPATNÝ 
2. Získali jste od našeho pracovníka veškeré požadované informace? 
ANO / ČÁSTEČNĚ / NE 
3. Jste spokojeni s přístupem našich pracovníků při zpracování nabídky? 
ANO / ČÁSTEČNĚ / NE 
4. Vyhovuje Vám technické zpracování nabídky? 
ANO / ČÁSTEČNĚ / NE 
5. Vyhovuje Vám rychlost vypracování nabídky? 
ANO / NE 
6. Jste spokojeni s plněním termínů realizované zakázky? 
ANO / NE 
7. Kvalita našich služeb dle Vašeho názoru je: 
VELMI DOBRÁ / DOBRÁ / UCHÁZEJÍCÍ / ŠPATNÁ 
8. Ceny našich výrobků jsou:  
PŘIMĚŘENÉ / NEPŘIMĚŘENÉ 
9. Plánujete v případě dalších zakázek využít služeb fy Ostravapol Beta? 
ANO / NEVÍM / NE 
  
  
10. Další připomínky nebo vzkazy společnosti Ostravapol Beta: 
 
 
 
